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Hiljainen tieto on olennaisesti lasna niin ihmisen arjessa kuin tydssakin. Arkielaman hiljaisen tiedon karttuminen
ilmenee esimerkiksi uusien taitojen kehittyessa lahes automaation tasolle. Tydelamdssa hiljaisella tiedolla voidaan
viitata esimerkiksi tydtehtdvid nopeuttavien ja tehostavien toimintatapojen, rutiinien muodostumiseen. IIme-
nemisymparistosta riippumatta hiljaisen tiedon luonteelle on aina ominaista piilevyys seka vaikeaselitteisyys.

Pitkén historian omaava Savon Sellu Oy on uuden haasteen edessa; henkildstosta yli kolmannes tulee elakdity-
maan lahivuosina. Samalla myods valtava maara hiljaista tietoa seka siihen perustuvaa osaamista on vaarassa ka-
dota organisaatiosta. Henkilostonvaihdokset ovat kuitenkin luonnollinen osa jatkuvassa muutostilassa elavaa or-
ganisaatiota, joten tarkoin suunnitellun ennakoinnin kautta tietopagoma voidaan parhaimmillaan jopa taysin sai-
lyttaa kaytettavissa tydsuhteen paatyttyakin.

Opinnadytetytssa kartoitetaan Savon Sellu Oy:n henkildstdn hiljaista tietoa. Lisaksi tydlla pyritddn valmistamaan
organisaatiota elakditymisaallon mukanaan tuomiin, hiljaisen tiedon siirtdmiseen liittyviin haasteisiin. Tutkimuksen
perimmaisena tarkoituksena on luoda selkea kuva siitd, kuinka hiljainen tieto ja sen kokonaisvaltainen merkitys
organisaatiolle nykyhenkilostdon keskuudessa ymmarretaan sekd kuinka nama kasitykset olisi mahdollista valjastaa
palvelemaan mahdollisimman onnistunutta tiedon ja osaamisen jakamista tyontekijoiden kesken.

Tutkimusote on aihepiirin luonteesta johtuen laadullinen ja lahestymistapa edustaa tapaustutkimusta. Tutkimus-
menetelmand kaytettiin puolistrukturoituja haastatteluja, joihin osallistettiin aihepiirin mukaisesti seka Savon Sellu
Oy:n palveluksessa vield olevia, elakdityvid konkareita ettd heiddn seuraajiaan. Otannan suhteellisen suppeaa lu-
kumaaraa kompensoi erinomaisesti onnistunut haastateltavien valinta, minka kautta tarkoitus olikin tuoda esille
jotakuinkin kautta koko henkiléston vallitsevia nakemyksia hiljaisesta tiedosta ja sen siirtémisesta.

Tutkimuksen perusteella voidaan todeta, etta hiljainen tieto on Savon Sellu Oy:n henkildstdssa vahintddnkin tuttu
kasite, jonka merkitys nahdaan tarkeand organisaation kehitykselle. Elakoityviltd konkareilta 16ytyvaad, valtavaa
hiljaisen tiedon maaraa arvostetaan. TyOuriaan paattavat henkilét osaavat tunnistaa omaavansa hiljaisen tiedon
sekd ovat halukkaita sité myds jakamaan. Uudet tydntekijat puolestaan nakevat tarkedna edeltdjilleen vuosikym-
menten kokemuksen perusteella kertyneen hiljaisen tiedon ja osaamisen seka toivovat naita myds jaettavan.

Tutkimustuloksiin perustuvien kehittdmisehdotusten ensimmaisena askeleena toimii hiljaisen tiedon merkityksen
littdminen osaksi jokaista tyotehtdvaa. Tiettyjen tehdasosioiden toiminnot ovat toisiinsa laheisesti kytkoksissa
myds hiljaisen tiedon alueella, joten ndiden osioiden vuorovaikutuksellisuuden huomioiminen on tarkeda. Myds
jarkevasti suunniteltu tydkierto tukee hiljaisen tiedon kertymista ja jakamista. Lisaksi elakoityvan halu osallistua
organisaation toimintaan aktiiviuransa jalkeen on otettava huomioon sekd mahdollisuuksien mukaan hyddynnet-
tava.

Avainsanat
Hiljainen tieto, osaaminen, henkiléstd, elakdityminen




SAVONIA UNIVERSITY OF APPLIED SCIENCES THESIS

Abstract
Field of Study
Social Sciences, Business and Administration
Degree Programme
Degree Programme in Business Management and Entrepreneurship
Author(s)
Eero Veikko Johannes Vaisanen
Title of Thesis
Transferring the tacit knowledge of retiring employees to others: case Savon Sellu Plc
Date 30.5.2017 | Pages/Appendices | 52/1
Supervisor(s)

Milla Siimekseld, Virpi Laukkanen

Client Organisation /Partners
Savon Sellu Plc

Abstract

Tacit knowledge is present in both everyday life and working life. In everyday life tacit knowledge can refer for
example to skills that improve gradually, whereas in working life tacit knowledge can be seen in developing rou-
tines that ease and make performing tasks more efficient. Typically, tacit knowledge is not visible, which makes
it difficult to identify as well as share.

A third of the staff of Savon Sellu Plc will be retiring in ten years. This is a serious challenge, since enormous
amount of both tacit knowledge and know-how are involved. However, changes in staff are part of normal or-
ganisational activity and can usually be successfully carried out by proper planning.

The purpose of this research is to map the state of tacit knowledge in Savon Sellu Plc. In addition, the research
aims to prepare the organization to face the massive wave of retirements. The ultimate goal of this thesis is to

form a clear picture of how tacit knowledge is understood throughout the organisation’s present staff and how

this information could be used in order to share tacit knowledge as effectively as possible.

Due to the nature of the topic, this research is qualitative and based on semi-structured interviews deploying
characteristics of case study research. The interviewees include both retiring employees as well as newcomers of
the organisation. As far as reliability is concerned, the relatively low number of interviewees included in the sam-
ple was, however, compensated by careful and well-planned selection. Based on this very fact, the findings quite
reliably represent the common views about tacit knowledge among the whole staff of Savon Sellu Plc.

Based on the results of this research, tacit knowledge is a hot topic in the organisation and considered rather
important for development in general. The vast amount of tacit knowledge of retiring employees is highly valued.
The retiring ones recognize their tacit knowledge-based know-how and are willing to share it to others. The new-
comers, on their behalf, are more than willing to receive the tacit knowledge and know-how their predecessors
possess.

To enhance the transfer of tacit knowledge of retiring employees to others in Savon Sellu Plc it is extremely im-
portant that the meaning of the whole concept is made absolutely clear to every staff member. Certain parts or
sectors of the organisation are operationally quite involved with each other, thus closely linked tacit knowledge-
wise as well. Due to this fact, the interaction between these parts is to be understood and possibly more effi-
ciently planned. Rational planning of job rotation also supports building up as well as sharing of tacit knowledge.
The fact that retired employees are still willing to participate in the organisation’s operation is not only to be
taken seriously, but implemented as well.

Keywords
Tacit knowledge, know-how, staff, retirement
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1 JOHDANTO

Lamsan (2015) mukaan hyvat, motivoituneet sekd ammattitaitoiset tydntekijat ovat yrityksen tarkein
voimavara. Tyontekijan lahtiessa tilalle voidaan palkata uusi, ehka jopa laajemman taitorepertuaarin
omaava osaaja, joka korvaa edeltdjansa. Oikeasti hyvan tydntekijan arvo yritykselle on kuitenkin
my6s paljon muuta kuin lista taitoja tai kokemusvuosia. He ovat korvaamattoman arvokkaita asian-
tuntijoita organisaatiolleen. Omien taitojen ja kokemuksensa liséksi nailla ammattilaisilla on syval-
lista, hiljaista tietoa yrityksesta ja tyostaan. Tata tietoa tuotteista, jarjestelmista, palveluista ja pro-
sesseista ei voi opettaa, vain oppia. Kaikki perustuu siihen, ettd nama tydntekijat tietdvat mika toimii

ja mika ei.

Organisaation tyontekijat muodostavat henkildstona tunnetun kokonaisuuden. Henkiléston rakenne
on useimmiten hyvin moninainen; se koostuu esim. eri-ikaisisté seka eri sukupuolta edustavista ja-
senistd. Jokaisen organisaation henkildstérakenne on eldva, jatkuvassa muutostilassa. Vaikka seka

tyontekijat ettd organisaatio pyrkivat molemmat paasaantoisesti pitkiin tydsuhteisiin, tapahtuu hen-
kilostdssa muutoksia joko tyopaikan vaihdosten tai viimeistaan luonnollisen ikapoistuman muo-

doissa.

Vaikka henkiléstonvaihdokset ovat organisaatiossa taysin luonnollisia seka odotettavissa olevia muu-
toksia, liittyy niihin mielesténi aina eras olennainen haaste: ldhtevan tyontekijan osaamista on arvos-
tettava ja se on tavalla tai toisella pyrittava sailyttdmaan yrityksen hyddynnettavissa myos tydsuh-

teen paattymisen jalkeen.

Kaikki osaaminen ei ole ndkyvaa, minka vuoksi organisaation saattaa olla haasteellista tunnistaa ja
ndin ollen edes ymmartaa sita. Tallaista osaamista edustaa parhaiten hiljainen tieto, jonka pelkistet-
tyna voidaan ajatella olevan tydntekijan itsensa oppima, toimivin tapa suorittaa jokin tyétehtava.
Organisaatio ei voi opettaa tyontekijalleen hiljaista tietoa edustavaa osaamista kirjatietouden omi-

naisuudessa; se opitaan paasaantoisesti kaytannén kautta.

Suomessa suurten ikaluokkien eldkditymisen voidaan katsoa ajoittuneen padosin 2000-luvun ensim-
maiselle vuosikymmenelle seka joitakin vuosia sen jdlkeen. On kuitenkin muistettava jokaisen orga-
nisaation henkildston olevan ikarakenteeltaan ldhes taysin omanlaisensa. Hiljaisen tiedon merkitys
organisaation liiketoiminnalle ja sen tulevaisuudelle korostuu erityisesti henkildstdnvaihdostilan-
teissa. On tdrkeaa seka |6ytaa etta osata ottaa kaytantéon ne tyodkalut, joilla organisaation hiljaisen
tietopadaoman hupeneminen henkiléstonvaihdoksissa voidaan minimoida tai parhaimmillaan jopa es-

taa kokonaan.

Opinnaytety6 kasittelee kohdeorganisaation liséksi myds lukemattomia muita yrityskokonaisuuksia
koskevaa aihetta. Vaikka tavoitteena ei olekaan benchmarking kohde- ja muiden vastaavanlaisten
organisaatioiden valilla, on tassa tydssa syyta hyddyntad myos jo olemassa olevia tutkimuksia henki-

|6stdnvaihdoksista seka niihin liittyvasta hiljaisen tiedon siirtdmisesta.
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Opinndytetyon kohdeorganisaatio on ollut omalle yritykselleni merkittava yhteistydkumppani jo yli 25
vuoden ajan. Voidaan ajatella, etta tdman opinndytetydn kohde valikoitui oman tydni kautta; koko

tutkimusprosessin lahtdkohtana oli lahestya jotakin minua eniten kiinnostavimmista organisaatioista.

1.1  Tutkimuksen lahtékohdat ja tavoitteet

Jokaisen organisaation perimmadisena tavoitteena on menestyva liiketoiminta. Organisaatiota ei
voida kuitenkaan tarkastella pelkastadan esim. tuloksentekoon perustuen; menestyksen taustalla ovat
aina ensisijaisesti yrityksen onnistuneet, henkilostdon liittyvat ratkaisut. Tyontekijoitd rekrytoides-
saan organisaatio samalla myds ilmaisee ymmartavansa tyourien ajalliset rajoitteet sekd sen, etta
viimeistaan ikdpoistuman kautta osa yrityksen kantavasta voimasta tulee aikanaan olemaan vaa-
rassa kadota. Téma ei kuitenkaan ole valttédmaton lopputulos; jarkevilld henkildstéstrategisilla ratkai-

suilla tyontekijan osaamista voidaan hyddyntda myds tydsuhteen padttymisen jdlkeen.

Uran alkumetreilld lahjakkaimmaltakin tyontekijaltd puuttuu viela valtava maara organisaatiolle elin-
tarkeda osaamista. Ruohotien (1997, 43) mukaan tydelama tarvitsee ihmisig, joilla on kyky, halu
seka tahto oppia jatkuvasti. Ihannetapauksessa yksilon kasvu jatkuu koko tydidn ajan. Talle kasvulle
ominaista on osaamisen jatkuva laajeneminen tai monipuolistuminen seka tydhon liittyva kanssakay-
minen muiden ihmisten kanssa. Toisin sanoen ura néhdaéan kokemusten kautta saadun tiedon varas-
tona tai kertymand, osaamisen kasvuna, jossa taidot seka asiantuntemus lisdantyvat ja vuorovaiku-

tusverkosto kehittyy.

Viisas organisaatio voidaan yleisesti ajateltuna tunnistaa esimerkiksi siitd, etta tydntekijan osaamisen
kokonaisvaltainen merkitys ymmarretaan. Tyontekijan ammattitaidon sekd osaamisen kehittamista
pyritadn edesauttamaan ja ohjaamaan haluttuun suuntaan. Organisaation hyva liiketoimintastrategia
kasittdd myods henkildstdnsa jasenten tarkoin harkitun perehdyttamisen esim. ty6tehtavien muutos-
ten yhteydessa. Koska kaikkea osaamista ei kuitenkaan voida opettaa ns. kirjatietouteen perustuen,
on olennaista pohtia kuinka tyontekijdiden rutiineiksi muodostuneita, tehokkaimpia ja todellisuu-
dessa kaytanndllisimpia toimintatapoja voitaisiin jakaa ja ndin ollen valjastaa ne palvelemaan koko

organisaation kehitysta.

Savon Sellu Oy:n henkildstosta tulee eldakditymaan noin kolmasosa seuraavan kymmenen vuoden
kuluessa. Ikapoistuma on maaréllisesti suuri ja ndin ollen myds haasteellinen organisaatiolle. Tdman
opinndytetyon tarkoituksena on seka selvittaa hiljaisen tiedon merkityksellisyyttéd kohdeorganisaation
henkildston keskuudessa etta toimia erdanlaisena pohjustuksena organisaation Iahivuosina kohtaa-
malle elakditymisaallolle. Tyd pyrkii tarjoamaan organisaatiolle keinoja siihen, kuinka hiljaista tietoa
voitaisiin siirtda vanhoilta konkareilta heidan seuraajilleen. Ehdotus tutkimusaiheesta tuli suoraan
Savon Sellu Oy:n taholta, mika jo sindllaan ilmentaa tutkimuksen tarpeellisuutta kohdeorganisaa-

tiossa.

Opinnaytetytn tutkimuksen lahtdkohta on yksinkertainen; Savon Sellu Oy:ssa ei ole ennen tarkem-

min kartoitettu hiljaisen tiedon siirtdmistéd mahdollisen henkiléstonvaihdoksen yhteydessa. Talle on
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syyns4, silla suuruusluokaltaan l&hivuosina tapahtuvan eldakéitymisaallon kaltaista ei organisaation
historiasta 16ydy lainkaan. Lisapontta valmiin opinndytetydn hyddynnettavyyteen kaytanndssa anta-
nee organisaation ulkopuolisen henkilén kdyttaminen tutkimuksen tekijénd. Vaikka Savon Sellu Oy:n
liiketoiminta jo tulostenkin valossa osaltaan ilmentda myos loistavasti toimineita henkildstostrategisia
ratkaisuja, antaa ulkopuolisen tekema tutkimus mahdollisuuden tuoda esille organisaatiolta itseltdan

huomaamatta jaaneitd nakdkulmia.

Kohdeorganisaation taholta tulleiden, mahdollisten tutkimuskysymysten kirjo oli opindytety6proses-
sin alussa jokseenkin laajempi, kasittden mm. uusien henkildiden rekrytointiin liittyvid parannuseh-
dotuksia. Lopullinen aihe paatettiin Savon Sellu Oy:n kanssa yhteistydssa kuitenkin rajata hiljaisen
tiedon siirtdmiseen; onnistuneet tutkimustulokset toiminevat automaattisesti hyvana tukena myos

henkiléstonhankintaan liittyvissa toiminnoissa.

1.2 Opinnaytetydn rakenne

Opinnaytety®n rakenteesta on pyritty tekemdan johdonmukainen ja ndin ollen myds lukijaystavalli-
nen. Tydn avaavassa johdanto-osassa lukijaa tutustutetaan hieman aihepiiriin esittelemalla tutki-
muksen lahtdkohdat ja tavoitteet. Toisessa luvussa esitelldan kohdeorganisaatio seka sen missio ja

kerrotaan paperi- ja kartonkiteollisuuden nykytilasta yleisesti.

Kolmas luku kasittelee tietoa ja osaamista yleisesti. Nama ovat olennaisia, hiljaiseen tietoon hyvin
laheisesti liittyvia asiakokonaisuuksia. Luvussa tuodaan esiin myds tietojohtamiseen seka sen rinnalla
kulkevaan hiljaisen tiedon johtamiseen liittyvat kasitteet, jotka tukevat eritoten osaamisen kehitysta
organisaatiossa. Neljannessa luvussa kasitellaan hiljaisen tiedon kokonaisuutta, jonka tukena toimi-
vat muun muassa aiemmat aihepiirid koskevat tutkimukset. Viidennessa luvussa kerrotaan, mika on

tutkijan suhde kohdeorganisaatioon ja kuinka tutkimus on kaytédnndssé toteutettu.

Kuudes luku siséltda Savon Sellu Oy:n tyontekijdille suoritettujen haastattelujen perusteella kootun
datan, joka liittyy hiljaisen tiedon siirtdmiseen henkilostonvaihdoksen yhteydessa. Luvussa kerro-
taan, kuinka aihepiiri on kohdeorganisaatiossa kasitetty seka kuinka sitd on tdhan mennessa pyritty
yleishyodyllisesti kayttdmadn. Samassa yhteydessa aikaisempia tutkimustuloksia peilataan hieman

taman tyon vastaaviin.

Seitsemannessa luvussa tuodaan esiin mahdollisia kehittdmisehdotuksia hiljaisen tiedon jakamiseen
henkildstdonvaihdoksen yhteydessa kohdeorganisaatiossa. Kehittdmisehdotukset perustuvat tutkijan
johtopaatoksiin siita, kuinka hiljainen tieto seka sen jakaminen ovat haastatelluilta saadun informaa-
tion perusteella organisaatiossa ymmarretyt. Viimeinen, pohdinnan kasittava luku kertoo tutkijan
oman nakemyksen tydn seka henkilokohtaisesta etta yleisestd merkityksellisyydesta. Luku sisaltad

my6s katsauksen tutkimuksen ajankaytélliseen puoleen.
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2 TEOLLISUUDEN ALA JA KOHDEORGANISAATIO

Suomen pinta-alasta 78 prosenttia on metsatalousmaata. Ei siis voida pitaa yllattdvana, etta noin 20
miljardin euron vuotuisen liikevaihdon omaavan teollisuudenalan on pitkdan mielletty olevan eras
maamme kansantalouden peruspilareista. Metsavarat lisadntyvat jatkuvasti ja metsien vuosikasvu
onkin noussut 80 prosenttia seka puuvaranto 43 prosenttia 1950-luvun alkuun verrattuna. (Luon-

nonvarakeskus 2013)

Kemiallinen metsateollisuus voidaan jaotella massa-, paperi- seka paperituoteteollisuuteen. Alan
tuottamista paperista ja kartongista seka sellusta ja mekaanisesta massasta kahta viimeksi mainittua
kaytetadn edellisten valmistamiseen. Huippuluokkaiset suomalaisen metsateollisuuden tuotantopro-
sessit ovat pitkadlle automatisoituja ja tuotanto on kasvanut viime vuosikymmenind voimakkaasti.
Kemiallisen metsateollisuuden térkeyttéd Suomen kansantaloudelle iimentda vahvasti myds se, etta

tuotannosta merkittdva osa menee vientiin. (Ammattinetti n.d.)

2.1 Paperi- ja kartonkiteollisuuden nykytila

1950-luvulta 2010-luvulle maailman paperin seka kartongin tuotanto on Idhes nelinkertaistunut. Pa-
perin kulutuksen vahentyessa viime vuosina on tuotanto karsinyt ylikapasiteetista. Aasiassa kulute-
taan noin 40 prosenttia maailman paperista ja kartongista. Tama osuus tulee kasvamaan entises-
taan, mika puolestaan luo mahdollisuuden uudenlaiselle kilpailulle. Toisaalta Aasian paperin ja kar-
tongin ylituotanto heijastuu Euroopan ja Amerikan markkinoille luoden vaikeuksia lannen paperiteol-

lisuudelle.

Thmisten kulutustottumukset ja viestinnan digitalisoituminen ovat pakottaneet paperi- ja kartonki-
markkinat muutokseen. Digitaalinen media on vahentanyt paino- seka kirjoituspaperin tarvetta jo yli
vuosikymmenen ajan ja trendi on edelleen nousujohteinen. Asialla on kuitenkin kd&ntépuolensa; pal-
veluiden siirtyminen internetiin on lisannyt verkkokaupankayntia ja ndin ollen pakkausmateriaalien
kysynté seka tuotanto ovat kasvaneet. Samaan aikaan kasvava ikaantyvan vaestdn osa luo tarvetta
esimerkiksi helposti avattaville, kevyille pakkauksille seka dlypakkauksille. Myés pehmopapereiden

kulutus seka tuotanto ovat nousussa.

Kiinnostus vastuulliseen ja ymparistdystavalliseen kuluttamiseen on kasvanut etenkin Iannen markki-
noilla. Ekologisten, kierratettdvien paperituotteiden houkuttelevuus seka huoli ja tietoisuus ilmaston-
muutoksesta antavat merkittavan mahdollisuuden metsateollisuudelle menestya pakkaus- ja kulje-

tusmateriaalien markkinoilla. (Metséteollisuus 2015)

Paperi- ja kartonkiteollisuuden, kuten monen muunkin teollisuudenalan toiminta koostuu paaosin
erilaisiin koneisiin perustuvista automaatioista. Automatisaation on yleensa mielletty korvaavan ty6-
paikkoja enenevassa maarin, mita se toki osittain tekeekin. Toisaalta on mielestani kuitenkin syyta

muistaa, etta yha kiihtyvén automatisaation taustalla ovat aina ihmiset; edes huippuunsa hiotut, au-
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tomaattiset laitteet eivat lopulta padtd oman toimintansa kaynnistémisesta, vaan sen tekee koneen-
kayttdja. Virtainlahden (2006, 43) mukaan paperia tullaan aina tekemaan jonkinlaisilla paperikoneilla
ja niiden tueksi tarvitaan erilaisia laitteita. Koneet ja laitteet tulevat pysymaan kohdeorganisaatiossa
yhtena hiljaisen tiedon osa-alueena todenndkoisesti koko tehtaan elinkaaren ajan. Koneisiin ja lait-

teisiin liittyva tietamys voi kuitenkin muuttua radikaalistikin ajan kuluessa.

On ilmiselvaa, etta organisaatiokokonaisuuksia pyritaan aina kehittdmaan paremmiksi ja toimivam-
miksi; tehokkuuden parantumisella on oleellinen vaikutus kilpailukykyyn. Paperi- ja kartonkiteollisuu-
den toimintayksikdiden, tehtaiden perustana olevat laitteet kehittyvat jatkuvasti. Kehityksen muka-
naan tuomien parannusten tdysimittainen hyddyntaminen edellyttaa, etta laitteiden kayttajien tieto-
taito kehittyy vahintdankin samaan tahtiin. Optimaalisimpana kuitenkin voitaneen pitaa tilannetta,
jossa organisaation henkiloston osaaminen on jopa askeleen kehitysta edelld; tall6in toimintakoko-
naisuuden edellyttdma tietotaito on riittavalla tasolla jo esim. tehtaan laitekannan paivityshetkella.
Tallainen edellyttaa luonnollisesti avointa tiedon ja osaamisen jakamista erityisesti henkilésténvaih-

dostilanteiden yhteydessa.

2.2 Savon Sellu Oy

Lontoo/AIM

\ 4

Powerflute Oyj

Corenso Savon Sellu Oy Harvestia Oy

Powerflute

International S.L.

Kuva 1. Konsernin yhtidérakenne. (Savon Sellu 2016, 4.)

Opinnaytety6n kohdeorganisaatio, Savon Sellu Oy on Kuopion Sorsasalossa sijaitseva, puolikemialli-
sen Powerflute —tuotemerkkin& tunnetun aallotuskartongin valmistukseen erikoistunut yritys. Tehdas
on perustettu 1968 ja oli M-Realin seka sen edeltdjien omistuksessa vuoteen 2005 saakka, kunnes
Powerflute osti sen. Savon Sellun henkildsté koostuu lahes 200 jasenestd, joiden tydpanos on siivit-
tanyt yrityksen erittdin hyvaan tulokseen vuosi toisensa jalkeen. Savon Sellu Oy on sisaryhtididensa
Corenson seka Harvestia Oy:n ohella osa Powerflute Oyj-konsernia, jonka osakkeet ovat kaupan-

kdynnin kohteena Lontoon pdrssin AIM —listalla. (Kuva 1.)
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Savon Sellun valmistamalla, ns. neitseellisella Powerflute —aallotuskartongilla on tarkea rooli he-
delma- ja vihannes- seka raskaan teollisuuden vientien onnistuneesti toimivissa logistiikkaketjuissa.
Aallotuskartongista valmistettujen pakkaustuotteiden erinomainen puristusvoima-, lampétila- seka
iskukestdvyys ovat omiaan palvelemaan olosuhteiltaan vaativien kuljetusketjujen tarpeita. Poikkeuk-
sellisen hyvan suorituskyvyn perustana Powerflute —aallotuskartongissa on sen raaka-aineena toi-

miva koivu, josta saatava kuitu on ainutlaatuisen vahvaa.

2.3 Savon Sellu Oy:n missio

Savon Sellun missio on tulla kaikkein menestyksekkdimmaksi neitseellisen aallotuskartongin valmis-
tajaksi kaikkein vaativimmissa kayttékohteissa. Taman mission saavuttamiseksi yrityksen toiminta
perustuu neljaan paaasialliseen tavoitteeseen. Savon Sellu pyrkii tarjoamaan
1. asiakkailleen lisdarvoa ja luovia ratkaisuja tuotteen suorituskykya seka erilaista
tarjoamaa hyddyntaen,
2. hauskoja seka haasteellisia tyotehtavia henkilostolle,
hyvaa tuottoa osakkeenomistajille seka

4. huolenpitoa ymparistosta.

Savon Sellun toimintojen virtaviivaistaminen, suuri investointi tuotantolaitokseen seka em. mission
arvojen puitteissa toimiminen on johtanut yrityksen kokonaisvaltaisen hyvinvoinnin selvaéan parane-
miseen. Tuotelaatu tulee paranemaan entisestaan, henkilostopoliittiset ratkaisut ovat vaikuttaneet
yleiseen ty6hyvinvointiin positiivisesti seka yrityksen kustannus- ja energiatehokkuus ovat parantu-
neet. (Powerflute 2016)

Tutkijan nakokulmasta on tarkeda huomioida, etta Savon Sellu ymmartda perustavan missionsa jo-
kaisen kohdan henkildstdnsa onnistuneeseen tydpanokseen. Mielekkaiden tydtehtdvien tarjoaminen
toimii tasta erinomaisena esimerkkind; organisaatiossa arvostetaan henkilostoa ja myds pyritaan te-
kemaan heidén tydsuhteistaan antoisia. Kun tydntekija tiedostaa, ettd hanen osaamistaan todella
arvostetaan, toimii han tehtavissdan koko organisaation eduksi. My6s Savon Sellun tapauksessa em.
asia voidaan néhda ndin; henkildstd on jatkuvasti kehittanyt organisaation toimintaa paremmaksi
seka tulosten etta tehokkuuden puitteissa. Osakkeenomistajien saama hyva tuotto voidaan nahda
suoraan henkiléstén organisaatioon tuomaan osaamiseen verrannollisena. Ymparistdasioita voidaan
osittain pitaa jopa trendindkin, mutta todellisuudessa ymparistdsté huolehtiminen luo ensisijaisesti

perustan seka kestavdlle etta kannattavalle toiminnalle — erityisesti teollisuuden organisaatioissa.
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3 TIETO JA OSAAMINEN

Menestyva organisaatio perustaa toimintansa palkkalistoillaan oleviin, osaaviin ammattilaisiin. Naiden
henkildiden ansiosta organisaation toiminta pysyy jatkuvassa liikkeessa seka kehittyy haluttuun
suuntaan. Alansa — olipa se sitten mika hyvansa — ammattilaisten tyonteon yhteydessa puhutaan
usein heiddn omaamastaan tietotaidosta, mika jo sananakin kertoo kaiken oleellisen: tyéntekijan
osaamisen, taitojen perustana toimii nimenomaan tieto. Tietoa opiskellaan ja opetetaan, jotta siitd

kehittyva osaaminen pystyttaisiin hyddyntdamaan kaytannossa.

Taman kappaleen tarkoituksena on selventaa lukijalle, mita tieto ja osaaminen ovat. Erilaista tietoa
seka siihen pohjautuvia taitoja, osaamista voidaan ajatella ilmenevan lahes kaikissa tilanteissa lapi
ihmiseldman, mutta opinnaytetyon luonteen vuoksi tassa tapauksessa keskitytdan lahinna kasittele-

maan tiedon merkitysté nimenomaan organisaatioiden ndkokulmasta.

3.1 Tieto ja taito kasitteina

Niemisen ja Tomperin (2008, 138-139) mukaan tieto kasittaa joltakin tietylta sisdltdalueelta seka
tosiasiat ettd faktat ja ne hankitaan usein koulutuksen avulla. Pelkélla tiedolla ei tee mitaan. Jonkin
arvoista tiedosta tekee sen kdytettavyys muuallakin kuin esim. Trivial Pursuit —pelissa ja halu kayt-

taa sitaé jonkin tehtévan suorittamiseen.

Niiniluodon (1988, 61) mukaan tiedolle on ominaista, etta siitd voidaan muodostaa jarjestdytyneita
ja hierarkisia kokonaisuuksia. Arkitietoamme pdaasiassa edustava sirpaletieto on erotettava jarjes-
taytyneita kokonaisuuksia muodostavasta systemaattisesta tiedosta, johon tiede seka filosofia pyrki-

vat.

Tiedosta puhuttaessa eteen tulee silloin talldin myds kasite "tietdmys”. Vaikka kasitteet ulkoisesti
muistuttavatkin paljon toisiaan, eroaa tietamys jokseenkin tiedosta. Niiniluodon (61) mukaan tieta-
mys on perinteellinen nimitys kaytettavissa olevien tai hyvaksyttyjen tietojen muodostamalle koko-
naisuudelle. Samat, em. ominaisuudet koskevat myds hiljaista tietoa seka hiljaista tietdmysta. Ta-
man liséksi Virtainlahti (43) painottaa, etta hiljainen tieto staattisempaa kuin jatkuvasti muovautuva
hiljainen tietdmys. Talla voidaan viitata esim. siihen, etta paperi- ja kartonkitehtaan koneet ja lait-
teet tulevat pysymdan organisaatiossa yhtena hiljaisen tiedon alueena todenndkéisesti koko tehtaan
elinkaaren ajan, kun taas koneisiin ja laitteisiin liittyvé hiljainen tietdmys voi kuitenkin muuttua radi-

kaalistikin vuosien varrella.

Taidolla tarkoitetaan kykya suoriutua tietysta fyysisesta tai alyllisestd tehtavastd. Lentokapteenin
kyky tuoda kone ja matkustajat vahingoittumattomina perille olosuhteista riippumatta on esimerkki
lentokapteenin taidosta. Toivosen ja Asikaisen (2004, 16) mukaan taidon ja osaamisen maaritelma
on se, ettd asia sujuu itsestadn, miettimattd, tarvitsematta kiinnittaa siihen tietoista huomiota. Ni-

menomaan tama kuvastaa erinomaisesti taidon luonnetta ja etta taito opitaan vasta kaytanndssa.
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Toisaalta taas kaikkea osaamiseksi ja taidoiksi kutsuttavia, eldinten ja ihmisten kayttaytymiseen liit-
tyvid ominaisuuksia ei Niiniluodon (49) mukaan voida mieltda vasta oppimisen kautta omaksutuksi
toiminnaksi; eldimilld on vaihteleva maara evoluution kautta kehittyneita lajityypillisia kykyja, jotka
jokainen lajin jasen osaa luonnostaan tai harjoituksen jalkeen. Tallaisia kykyja ovat esim. muura-

haisten kyky rakentaa pesaa seka hamahakin kyky kutoa verkkoa.

Em. ndkemykseen liittyen haluan tuoda esiin myds vastaavanlaisen nakékulman ihmislajin osalta;

yksinkertaisimmillaan ajateltuna ihminen pyrkii jo lapsesta saakka usein aivan luonnostaan olemaan
hyva jossakin tekemadssaan asiassa, koska se tuottaa hanelle mielihyvaa. Padsaantoisesti sama toi-
mintatapa jatkunee myos tydeldmdssa, vaikkakin viimeistaan siind vaiheessa tatd automaattista, ei-
opittua osaamista kyetdan tarkastelemaan kriittisemmin ja ehka tyydytdan perustelemaan sita vain

jollakin yleisella teorialla.

Kompetenssien ja tulosten keskindisen suhteen maarittely perustuu Spencerin ja Spencerin alkupe-
raisteokseen Competence at work. Models for Superior Performance (1993). Tavoitteella, jonka
olennaisimmat osat ovat motiivit, henkilokohtaiset ominaisuudet seka tiedot, pyritdan luomaan toi-
minta. Toiminta puolestaan perustuu taitoihin. Tasta seuraa organisaation kokonaisvaltaiselle jatku-

molle olennaisen tuloksen eli tydsuorituksen syntyminen. (Kuva 2.)

Tavoite Toiminta Tulos
e Motiivit . ) .
Taidot
e Henkilskohtaiset || —| * TyOsuoritus
ominaisuudet

e Tiedot

Kuva 2. Kompetenssien ja tulosten keskindinen suhde.

0saaminen organisaatiossa

Stahlen ja Gronroosin (1999, 76) mukaan kaikkien organisaatioiden tuotteet perustuvat osaamiseen.
Kun asiakas hankkii tuotteen, han olettaa, etta se on ammattitaidolla valmistettu seka testattu ja
ettd silhen mahdollisesti kuuluvat oheispalvelut antaa henkild, joka tietaa tarkkaan, mita asiaan kuu-

luu. Silloin organisaation voidaan katsoa toimivan tietopdaomalla, joka silla on reaalisti hallussaan.

Toinen erittdin tarked tietopdaaoman alue liittyy kuitenkin siihen tietoon, jota yrityksellad ei viela ole
hallussaan. Yrityksen tulee kuitenkin pystya elamadn myds ennakoimattomassa sekd avoimessa tie-
toymparistdssa ja tekemdan ratkaisuja tilanteissa, joissa on enemman muuttuvia kuin tunnettuja
tekijoitd. Mikali pelataan ainoastaan varman paalle, kehittyminen on mahdotonta ja ndin ollen myds
erottuminen kilpailijoista vaikeutuu. Varsinkin turbulentissa, nopeasti kehittyvassa markkinaymparis-
tdssa elavat tai nopeaan tuotekehitykseen toimintansa perustavat yritykset ovat erityisen riippuvaisia

siitd tiedosta, jota niilla ei viela ole hallussaan.
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Yrityksen tietopadoman hallinta kasittda seka taidon ohjata maariteltyd, tunnettua tietopadomaa
ettd kyvyn toimia myds potentiaalisen tiedon tuottajana ja siihen liittyvan padgoman hallitsijana. Po-
tentiaalisesta tietopaaomasta syntyvalla odotusarvolla on voimakas vaikutus yrityksen taloudelliseen

menestykseen markkinoilla, sen asiakashallintaan seka sen markkina-arvoon.

3.3 Tiedon tyypit

Taman opinndytetydn puitteissa on olennaista ajatella olevan kahta erityyppista tietoa: ekplisiittinen
tieto (explicit knowledge) seka hiljainen tieto (tacit knowledge). Pohjalaisen (2012) mukaan perintei-
sessa dualistisessa hiljaisen ja ei-hiljaisen tiedon erottelussa eksplisiittinen tieto on teoreettista ja
abstraktia, kun taas hiljainen tieto empiirista ja konkreettista. Eksplisiittisen tiedon muotoutuessa ja
valittyessa rationaalisten saantojen avulla hiljainen tieto sen sijaan keradntyy tietyssa kontekstissa

tapahtuvassa toiminnassa.

Vaikka eksplisiittinen ja hiljainen tieto voidaan ainakin kasitteiden tasolla erottaa toisistaan, ovat mo-
lemmat toistensa olemassaolojen kannalta valttdmattomia. Cookin ja Brownin (1999, 381-400) na-
kemyksen mukaan eksplisiittinen ja implisiittinen tieto taydentavét toisiaan, mutta sdilyttavat sa-

malla kuitenkin luonteensa muuttumattomana uuden tiedon luomisen prosessissa.

Moninaisen ja luonteeltaan abstraktin tiedon kasittelya on selvennetty maarittelemalla se erilaisiin
tyyppeihin. Blacklerin (1995, 1023-1026) maaritelmaa pidetédan usein yhtena tunnetuimmista. Kysei-
sen madritelman mukaan tieto voidaan jakaa viiteen eri tyyppiin: kasitteelliseen (embrained), toi-
minnallistettuun (embodied), kulttuuriseen (encultured), ankkuroituun (embedded) seka kooditet-

tuun (encoded) tietoon.

Kasitteellisella tiedolla viitataan tietoon jostakin asiasta (knowledge that/knowledge about). Kasit-
teellinen tieto on seka kasitteellisistd taidoista etta kognitiivisista kyvyista riippuvaista. Esimerkkina
tasta voidaan kayttaa pitkalle kehittynyttd kykya luoda monitahoisia saantdja sekéd ymmartaa moni-

mutkaisia syy-seuraussuhteita.

Toiminnallistetulla tiedolla viitataan siihen, kuinka jokin asia tehddaan (knowledge how). Toiminnallis-
tettu tieto on nimensa mukaisesti hyvin toimintaorientoitunutta ja ainoastaan osittain eksplisiittista.
Toiminnallistettu tieto perustuu ihmisten fyysiseen ldsndoloon, aistittavaan informaatioon seka kas-
vokkain viestintaan. Tallainen tiettyihin konteksteihin juurtunut tieto hankitaan tekemalld. Toiminnal-
lista tietoa voidaan my6s kuvailla kdytanndlliseksi ajattelutavaksi, joka ilmenee esim. ongelmanrat-
kaisutekniikoissa, jotka perustuvat abstraktien saantdjen sijaan yksilélliseen tietoon. Esimerkking
toiminnallistetusta tiedosta voidaan ajatella koneenkayttajén hiljaista tietoa konejarjestelmien toi-

minnasta seka ihmisten kykya tulkita teknologiaa sita kdyttaessaan.

Kulttuurisella tiedolla viitataan jaettua ymmarrysta aikaansaavaan prosessiin. Kulttuuriset tulkintajar-

jestelmat ovat laheisesti kytkoksissa sosialisaatio- sekd uuteen kulttuuriin sopeutumisprosesseihin.
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Jaettu ymmarrys perustuu vahvasti kieleen ja on tdman vuoksi sosiaalisesti konstruktoitua. Esimer-
kiksi jonkin ihmisryhman kuvakieli voi ajan kuluessa muovautua tdhan ryhmaan kuuluvan yksilén
luodessa asioista uudenlaisia kasityksia tai nakemyksia ja kehittdessa naista puheeseensa uusia me-
taforia, joita sittemmin myds muut ryhman jasenet alkavat kayttda ja jatkojalostaa. My6s esim.
huoltoteknikoiden keskendan jakamat kertomukset monimutkaisten koneisiin liittyvien ongelmien

ratkaisemisesta edustavat kulttuurista tietoa.

Ankkuroitu tieto sijaitsee jarjestelmallisissa rutiineissa. Tallainen tieto on analysoitavissa jarjestel-
mien termein esimerkiksi kdytettdvien teknologioiden, roolien, virallisten menettelytapojen seka keh-
keytyvien rutiinien valisissa suhteissa. Organisaation taidot pohjautuvat monimutkaiseen sekoituk-
seen ihmisten valisista, teknologisista ja sosiokulttuurisista tekijoistd, mitka puolestaan luovat perus-

tan ankkuroidulle tiedolle.

Kooditettu tieto ilmenee merkkien ja symbolien muodoissa. Perinteisen kooditetun tiedon ilmenemis-
muotojen kuten kirjojen, kayttdohjeiden seka yleisesti sovittujen sadntdjen lisaksi kyseista tietoa
valitetdaan myos sahkodisten kanavien kautta. Organisaatioiden kannalta on oleellista ymmartaa, etta
abstrakteina symboleina vdlitetty, koodattu ja kontekstista irrallaan oleva informaatio on vaistamat-

takin erittdin valikoivaa representaatiota siitd, mita silla pyritadn ilmaisemaan.

3.4 Tietojohtaminen

Organisaatioiden toiminta perustuu sen kaytettavissa olevien resurssien mahdollisimman tehokkaa-
seen hyddyntédmiseen. Oman nakemykseni mukaan taloudellisten resurssien lisdksi vahintaénkin
yhta tarkeda on henkildston valjastaminen koko organisaation yhteiseen, haluttuun paamaaréan pyr-
kimiseen; organisaation voidaan yksinkertaisimmillaan ajatella olevan kuin jonkin teknisen laitteen
kuori, toimintaymparistd, jonka olemassaolon tekevat merkitykselliseksi vasta sen sisdltdmien osas-
ten, henkiléston jasenten toimiminen. Juuri tdmdn vuoksi organisaation on olennaista ymmartad
tyontekijoidensa tiedon seka taidon merkitys kokonaisuudelle ja kuinka naité voidaan kontrolloida

halutulla tavalla.

Taman kappaleen aihepiirin puitteissa osaamisella viitataan paasaantodisesti tietoon; useimmiten
osaaminen perustuu tietoon. Jos organisaatiossa osaamisen perustana nahdadn nimenomaan tieto,
on useassa tapauksessa jopa itsestdan selvaa, etta sitd pyritdan silloin myds hallitsemaan seka kayt-
tamaan oikein. Talldin voidaan puhua tietojohtamisesta. Organisaatio voi ymmartaa henkilostonsa
muodossa omaamansa tietopadoman arvon ja pyrkia nain ollen myds kerryttdmaan sita. Toisaalta
Niiniluodon (62) mukaan yksinaan tiedon kasvu ei riitd lisédmaan viisautta. Tahan viitaten myés or-
ganisaation taytyy ennen kaikkea osata johtaa omaamaansa tietoa oikein, ennen kuin silld on todel-

lista arvoa toimivan kokonaisuuden kannalta.
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3.4.1 Tiedon johtamisen merkitys

Vaikka tieto sinalladn onkin asiana seka kasitteena ollut olemassa maarittelemattoman kauan, on
tietojohtaminen huomattavasti modernimpaa syntyperda. Laihosen ym. (2013, 5) mukaan inhimilli-
sen toiminnan perusteena aina olleen tiedon tarkeys yritysten ja myos julkisten sektorin organisaa-
tioiden keskeisena resurssina on laajasti ymmarretty vasta 1990-luvun lopulta alkaen. Nykyisin tie-
don tai sen johtamisen tarkeyttd ei juurikaan tarvitse perustella ja tarve eri muodoissaan olevan tie-

don kehittamisen valineista ymmarretaan.

Onnistuneella tietojohtamisella olemassa olevaa tietoa kyetdan hyddyntdmaan uudelleen sekd saa-
vutetaan merkittavia tehokkuushyodtyja. Yksittaisen asiantuntijan osalta tama merkitsee tydkuorman
vahenemistd seka mahdollistaa keskittymisen tarkeampiin tehtaviin. Strategisella tasolla tietojohta-
misen kaytannoistd on apua oleellisten tietoresurssien tunnistamisessa seka niiden hyddyntéamisessa
organisaation toiminnassa. Taman lisaksi tietojohtaminen tarjoaa tydkaluja aineettomien ja vaikeasti

hahmotettavien resurssien mittaamiseen seka arvottamiseen.

Tietojohtamisen merkityksen oivaltaminen on nykypdivan organisaatioissa osittain myds jopa pakon
sanelemaa; tietojohtamisen tarve nousee organisaatioiden muutoksesta, koska vanhat johtamistavat

eivat endad pade uudessa, verkostoperusteisessa toimintaympéristéssa. (Huotari 2004.)

3.4.2 Hiljaisen tiedon ja -tietdmyksen johtaminen

Hiljainen tietamys liittyy organisaatiojohtamiseen, koska siihen sisaltyy paljon organisaation toimin-
nan ja selviytymisen kannalta olennaista tietédmystd. Johtamisen haasteena on tunnistaa ja tuoda
esille tydntekijdiden hiljainen tietédmys. Organisaatiot ovat riippuvaisia tydntekijdistdan, koska kaikki
organisaation tieto on varastoitunut heihin. Taman ongelman voittamiseksi monet organisaatiot ovat

pyrkineet tekemaan hiljaisesta tiedosta ndkyvaa ja vdahentdmaan siten riippuvuutta tyontekijoistaan.

Usein kuitenkin unohdetaan, etta kaikkea hiljaista tietoa ei voi johtaa ja hallita, koska sita ei yksin-
kertaisesti voi erottaa ihmisestd. Tyontekijdiden hiljainen tietdmys on henkilokohtaista, koska se on
syntynyt pitkdn oppimisprosessin kautta. Se on my6s niin henkildkohtaista, etta ihmisten on vaikeaa
tuoda sita esille; se on juurtunut syvélle kunkin omaan toimintaan. Hiljaisen tietdmyksen tunnistami-
nen ja esille tuominen ei ole helppoa edes silloin, kun henkil itse on kiinnostunut tuomaan tieta-

mystaan esiin.

Mahdollisuudet hiljaisen tietamyksen kehittamiseen tulisi huomioida, jotta hiljaista tietamysta voitai-
siin aidosti hyédyntaa ja ammattilaiset voisivat tehda yha parempia suorituksia kayttden seka naky-
vissa olevaa tietoa ettd omaa hiljaista tietamystaan seka luoda uutta hiljaista tietdmysta. (Virtainlahti
2009, 43).

Onnistuneen tietojohtamisen taustalla on ennalta tarkoin harkitun kokonaisuuden hyddyntaminen

oikealla tavalla; vain ndin organisaatio voi saada tieto- tai osaamisresursseistaan kaiken irti. Taysin
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samat edellytykset voidaan ajatella olevan myds onnistuneella hiljaisen tiedon ja -tietamyksen johta-
misella. Kivirannan (2010, 173-178) mukaan hyvin suunnitellulla hiljaisen tiedon ja -tietdmyksen joh-
tamisprosessilla voidaan viitata esim. ennalta mallitettuun tiedon hyédynnettavéksi tai saatavilla ole-
vaksi muokkaamiseen. Pelkistettynd tama tarkoittaa sita, ettd piilevasta, hiljaisesta tiedosta tehdaan
nakyvaa ja se saadaan jaettua myds muiden kayttodn. Hiljaisen tiedon johtamisen malli on esitetty

ao. kuviossa (Taulukko 1.)

Hiljainen tiet0 — —p Nakyva tieto ——no0n0p
TUNNISTAMINEN JA - -
] TUNNUSTAMINEN NAKYVAKSI TEKEMINEN
Mika tieto, tarpeellinen ja tarkea Sanat, kasitteet, tarinat, mielikuvat,
tieto, kenelld sitd on, kenelle kuvaukset, mallit, jarjestelmat.
siirretaan?
I SISAISTAMINEN JAKAMINEN JA SIIRTAMINEN
Omaksuminen, harjoittelu ja Erilaiset jakamisen ja siirtamisen
vakiinnuttaminen osaksi ajattelua ja keinot.
toimintaa.
— —

TAULUKKO 1. Hiljaisen tiedon johtaminen (Kiviranta 2010).

TUNNISTAMINEN JA TUNNUSTAMINEN

Hiljaisen tiedon tunnistaminen toimii sen johtamisen perustana. On oltava selvilla, mita tietoa nyt
on, millaista osaaminen on maaraltdan ja laadultaan, kenella sitd on sekd kenelle ja milloin sita pyri-
taan siirtdmaan. Jokaisella tyontekijalla on kokemuksen madrasta riippumatta arvokasta hiljaista tie-
toa sekd osaamista, joiden mdaraa ja laatua organisaatio joutuu jatkuvasti arvioimaan. Seka organi-
saation ylimman johdon ettad esimiesten on yhteistydssé rakennettava hiljaisen tiedon johtamiseen
liittyvat pelisadnnot, jotta tulokset eivat jdisi vain ja ainoastaan yksittaisiksi. Hiljaisen tiedon tunnis-
tamisen lisdksi vahintdan yhta tarkeda on sen tunnustaminen ja arvostaminen yksilé-, ryhma seka
organisaatiotasoilla. Nain tuodaan esille tarkeita asioita, joihin panostetaan ja joita kehitetdan. Yksi-
I6tasolla arvostus kertoo tydntekijalle hanen olevan térked omaa asiantuntijuuttaan ja ammattitaito-
aan soveltaessa. Ryhmatasolla puolestaan eri-ikaisten erilaisen osaamisen arvostus toimii tukena
yhteistyon tekemisessd, vuorovaikutuksessa ja keskindisessa oppimisessa seka hiljaisen tiedon jaka-
misessa. Organisaatiotasolla arvostusta tarvitaan eri-ikdisten osaajien ja heidan erilaisen osaami-

sensa roolien ja merkityksen esille nostamiseksi.

NAKYVAKSI TEKEMINEN

Nakyvaksi tekemisen tavoitteena on saada muutettua hiljainen tieto sellaiseen muotoon, etta se on
ensin dokumentoitavissa ja sen jalkeen jaettavissa muille. Yksittdiselle tyéntekijalle on térkeda nos-
taa esille oma osaaminen ja I6ytaa sen kuvaamiseen oikeat teot tai sanat. Dokumentoinnin tydka-

luina hiljaisen tiedon luonteesta riippuen voidaan kayttaa esim. tekstia, erilaisia kuvia, kaavioita seka
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malleja. Organisaation puolestaan on tarkeda yhdistda naista yksittdisista osaamisista olennaisimmat

malleiksi ja kokonaisuuksiksi, jotka ovat osa kehittamis- ja johtamisjarjestelmia.

JAKAMINEN JA SIIRTAMINEN

Hiljaisen tiedon jakaminen ja siirtdminen perustuvat ennen kaikkea vuorovaikutukseen organisaation
henkildston jasenten valilla, ikaan ja kokemukseen katsomatta. Voidaan ajatella, ettd vanhemmilta
konkareilta saadaan kokemuksia ja viisautta, kun taas nuoremmilta osaajilta innostusta, uusia naké-
kulmia seka uutta teknologiaosaamista. Parhaimpina jakamisen ja siirtdmisen tapoina pidetaan kei-
noja, joissa kaksi tai useampi tyontekijaa kayvat yhdessa lapi tunnistettuja ja dokumentoituja osaa-
misen alueita. Edellytyksena onnistuneelle jakamiselle ja siirtémiselle kuitenkin on hiljaisen tiedon
haltijan seka hdnen "oppilaansa” vahva motivaatio prosessiin osallistumiseen. Organisaatioissa hiljai-
sen tiedon jakamiseen ja siirtamiseen kaytettaviin keinoihin lukeutuvat mm. erilaiset pari- ja ryhma-

tyoskentelyn muodot, mentorointi, mestari-kisallimalli, uudet projektiroolit seka henkilokierto.

SISAISTAMINEN

Hiljaisen tiedon johtamisen viimeisessa vaiheessa, sisdistamisessa, on kyse parhaiden menettelyta-
pojen ja oppien vakiinnuttamisesta osaksi vahemman kokeneen henkiléston jasenen omaa tyota.
Vaikka hiljaisen tiedon jakamisessa ja siirtamisessa kaytettavat keinot toimivat osittain myos sisais-
tdmisessd, ovat parhaimpia tapoja todelliset tydhon liittyvat muutokset esim. sijaisuuksien hoidon tai
tehtdva- ja henkilokierron muodoissa. Organisaation on tarkead ymmartaa, etta sisdistamisessa nuo-
ret tydntekijat ovat padosassa; he odottavat mahdollisuuksia kehittda osaamistaan saamaansa hil-

jaista tietoa kdyttden ja vakiinnuttaen sitd osaksi omaa tyontekoaan.

Hiljaisen tiedon johtamisen malli on yksinkertainen, mutta hyddyntdakseen sitéd onnistuneesti organi-
saation on valittava toteutuskeinot erityistd harkintaa kayttaen. Liséksi malli kuvaa hyvin sita tosi-
asiaa, kuinka hiljaisen tiedon jakaminen organisaatiossa on loputon urakka; kun kerran piilevana
olleesta tiedosta on saatu ndkyvaa ja omaksuttu se osaksi toimintatapoja, alkaa sama tieto havita

taas nakyvistd — kunnes siitd tarkoituksenhakuisesti aletaan jalleen tehda ndkyvaa.

Hyvin suunniteltu hiljaisen tiedon johtamisprosessikaan ei yksin riitd; olennaista organisaatiossa on
sen kayttdympariston soveltuvuus. Ruohotien ja Hongan (1997, 37) mukaan uuden tiedon luominen
toimii parhaiten kulttuurissa, jossa kyseenalaistaminen on normi. Uuden tiedon syntya edistéa myods
taito etsia ja I16ytaa vaihtoehtoisia ndkdkulmia, jota tosin ei saa vahingossakaan sekoittaa pelkkaan

vaaristymien ja vikojen huomaamiseen; olennaisinta on oivaltaa, mita niiden tilalla voisi olla.
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4 HILJAINEN TIETO

Hiljaisen tiedon kasitteen keksijan, amerikkalaisen Michael Polanyin (1966) mukaan tiedamme
enemman kuin pystymme kertomaan. Polanyin mukaan ihmisen tietoisuutta voidaan verrata jaavuo-
reen, josta ilmaistuna osana nakyy vain huippu suurimman osan jaadessa pinnan alapuolelle. IThmi-
silld on siis paljon tietoisuutta, jota on vaikea ilmaista, mutta joka nakyy heidan toiminnassaan eri-

laisten tapojen, rutiinien, kdytanttjen seka tuntemuksien ominaisuudessa.

Hiljaisella tiedolla on monia merkityksia, mutta yleisesti silld tarkoitetaan intuitiivista, ei-sanallista
tietamystd, joka ihmiselle karttuu toiminnallisen kokemuksen kautta. Hiljainen tieto on ei-propositio-
naalisen tiedon laji, jossa tietdminen perustuu joko tunteeseen tai vakuuttuneisuuteen tietamisesta
ja jonka perusteita ei voida maaritella vakuuttavasti sanallisesti. Hiljaisen tiedon voidaan sanoa eroa-
van tiedon lajina eksplisiittisesta tieteellisesta tiedosta; ihmisille tai yhteisdille kertyneen hiljaisen
tiedon symbolisia tai kasitteellisia yhteyksia ei ole maaritelty tai niitd ei ole kasitteellisessa mielessa

edes olemassa, ennen kuin ne sellaiseksi maaritellaan. (Jyvaskylan Yliopisto n.d.)

Hiljainen tieto voidaan siis nahda asiana, jonka merkitys on jokaiselle ihmiselle jopa tietdmattaan
yllattédvan laheinen. Vaikka hiljaista tietoa edustavan osaamisen merkitystd korostetaan erityisesti
tyoeldmassa, voidaan kaiken perustana ajatella olevan arkiosaaminen. Hiljaisen tiedon kartuttami-
nen kaynnistyy jo paljon ennen tyduraa; jokainen ihminen kehittda huomaamattaankin arkiela-
maansa helpottavia ja nopeuttavia toimintatapoja. Hiljaisen tiedon olemassaolo aletaan kasittaa
vasta tyéuran edetessa ilman, ettéd ymmarretdan jo omaavan vahintddnkin hyvé perusta kaytannén
kokemusten kautta kertyneelle osaamiselle. Organisaatiossa, kuten muissakin yhteisdissd, pyritaan
yleensé "puhaltamaan yhteen hiileen”, minka vuoksi toimintakokonaisuutta parantavan osaamisen
jakamisen merkitys korostuu ja sitd aletaan osaltaan kasitelld myds hiljaisen tiedon siirtdmisena.
Haasteellista siirtdmisprosessin kaynnistémisesta kuitenkin tekee hiljaisen tiedon luonne; vaikka itse
kasite Virtainlahden (41) mukaan onkin monelle tuttu, ei hiljaista tietoa osata hahmottaa kdytannén
tyohon liitettyna.

Virtainlahti (9) toteaa, ettd hiljainen tietdmys on yksi menestyvan organisaation avaimista. Siina pii-
lee valtava potentiaali, jonka avulla organisaatioissa voidaan kehittéda osaamista seka sité kautta lii-
ketoimintaa. Hiljainen tietdmys kasitetddn usein jokseenkin erilliseksi toiminnasta. Se saatetaan
nahda vain kasitteend, joka tulee esille tutkijoiden papereissa tai “ismind”, jota talla hetkelld myy-
daan ratkaisuna kaikkiin organisaation ongelmiin. Harvassa organisaatiossa kuitenkin pysahdytaan
oikeasti miettimaan, mita kaikkea hiljainen tietamys todellisuudessa kasittaa seka minka vuoksi se

on organisaatioille elintarkeaa.

4.1 Hiljaisen tiedon syntyminen

Toivosen ja Asikaisen (15-19) mukaan hiljaisen tiedon syntyminen perustuu koko ajan tapahtuvaan

oppimiseen, joka puolestaan johtaa usein joko huonoon tai hyvaan, epdolennaiseen tai olennaiseen
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osaamiseen. Jotkut asiat opitaan ensin tietoisesti eli opiskellen, mutta monet asiat opitaan jo oppi-
misvaiheessakin ei-tietoisesti ilman varsinaista opiskelua tai koulutusta. Tama nakyy monissa tydssa
tarvittavissa yleistaidoissa, kuten erilaisissa ajattelutaidoissa, vuorovaikutustaidoissa, kyvyssa moti-
voitua tai paatoksentekotaidoissa. Erityisesti ei-tietoinen oppiminen korostuu tydssa tarvittavissa eri-
tyistaidoissa, jotka ovat keskeisia juuri tietyssa tehtdvassa ja tietyn yrityksen toiminnassa. Ei-tie-
toista oppimista tapahtuu tyéta tekemalld, kokemalla, kokeilemalla, reagoimalla tydssa tuleviin tilan-
teisiin seka kokeneempia seuraamalla. Tata kautta opittu osaaminen edustaa luonteeltaan nimen-

omaan hiljaista tietoa.

Kaikenlaisen oppimisen voidaan ajatella tahtdavan automatisoitumiseen seka ei-tietoiseksi tulemi-
seen nopeasti. Osaamisen olennaiset puolet ovat tulleet niin itsestaan selviksi henkilén omassa toi-
minnassa, etteivat ne ole enda tunnistettavissa ja ndin ollen muille jaettavissa. Ulkoisesta tietotai-

dosta voidaan nain ajatella tulleen sisaistd, hiljaista tietoa.

Hiljaisen tiedon syntytavoista esimerkkeina voidaan kayttaa
e sosiaalistumista,
e toiminnan automatisoitumista seka

o tyokalun tai kasitteen kayton sisaistymista.

Sosiaalistumisella viitataan siihen, kuinka ihminen imee itseensa ymparilldan olevia malleja ja toimin-
tatapoja lahes koko elamansa ajan. Varhaisempina ikavuosina sosiaalistuminen ilmenee esim. siten,
ettd lapsi pyrkii ympéristdaan seuraamalla omaksumaan aikuisilta tietynlaisia tapoja, kuten vaikkapa
eleet, kavely- ja suhtautumistavat. Tallaisten tapojen omaksuminen tapahtuu useimmiten ldahes huo-

maamatta; lapsi ei itse tiedosta sita lainkaan.

Hiljaista tietoa syntyy my6s jonkin toiminnan, kuten kayttédytymisen tai henkisen toiminnan automa-
tisoituessa. Jonkin uuden toiminnan tai taidon voidaan ajatella ensin olevan ulkoisessa muodossa,
kuten paperilla. Seuraavassa vaiheessa tdman toiminnan ohjaus tapahtuu puheena ja ulkoinen apu-
véline, tdssa tapauksessa toiminnan vaiheet paperilla, muuntuu sanoiksi. Tallainen puhe ei kuiten-
kaan ole sosiaalista, vaan puhetta itselle. Viimeisessa vaiheessa sanatkin jaavat pois jonkin toimin-
nan kehittyessa niin, ettd se on vain mielikuvan vilahdus tai tunteen haivahdys, kuin refleksi. Reflek-
sinomaisen luonteen saavutettuaan jokin taito ei ole enda ihmisen havaitsemisen fokuksena; se

ikadn kuin unohtuu ja tallentuu hiljaiseksi tiedoksi.

Kun ihminen aloittaa jonkin valineen, esim. tydkalun tai kasitteen kdytén, on huomion kohteena en-
sin juuri ko. valine. Taitojen kehittyessa ajan myétd, huomion fokus siirtyy itse valineen kaytostd sen
kohteisiin ja seka toiminnan tavoitteisiin. Autoa ajamaan opetellessa, huomio on aluksi esim. hallin-
talaitteissa. Kun niiden kaytt6é alkaa muuttua automaattiseksi, kayttdjan huomio siirtyy esim. koko-
naan tiehen seka muuhun likkenteeseen. Uuden kasitteen muodossa olevan tydkalun kdytén oppimi-

nen seuraa pitkalti samaa kaavaa; aluksi kasite on ihmisen ulkopuolella ja hdn yrittdd ymmartaa sita.
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Kokeilemisen ja lisdantyvan kayton myota huomio siirtyy itse kdsitteesta niihin asioihin, joihin kasi-
tetta sovelletaan ja niihin tuloksiin, joita silla ajattelussa saadaan. Tall6in puhutaan tydkalun tai ka-

sitteen kayton sisdistymisesta.

4.1.1 Esimerkkeja hiljaisesta tiedosta

Esimerkkeja seka osaamisesta etta siihen liittyvasta hiljaisesta tiedosta I6ytyy valtava maara niin ar-
kielaman tilanteista kuin tyostakin. Opinnaytetyon tutkimuksen aihealuetta voidaan pitaa erittdin laa-
jana. Tasta huolimatta tydssa tuodaan tarkoituksenmukaisesti esiin kuitenkin vain joitakin hiljaisen
tiedon konkreettisia esimerkkeja, jotta aiheesta ennalta tietamattomalle tyon lukijalle saataisiin mah-
dollisimman selked mutta samalla riittavan yksinkertainen kuva hiljaisen tiedon ilmenemisestd ihmis-

ten eri toiminnoissa.

Spaceyn (2016) mukaan ajattelemme yleensa tietoa jonakin sellaisena, mika voidaan tallentaa kirjal-
lisesti, visualisoida seka opettaa. Hiljainen tieto on kuitenkin erilaista; luonteensa vuoksi sita on erit-

tain haasteellista viestia ja nain ollen jakaa henkil6lta toiselle.

Hiljainen tieto on eras organisaation olennaisista kilpailueduista, silla sitéd on vaikea kopioida. Juuri
taman ansioista jokin yritys saattaa tuottaa innovaatioita toisensa jélkeen ja pysya kilpailijoidensa
edelld. Hiljaisen tiedon voidaan katsoa olevan erityinen haaste organisaation tiedonhallinnalle; hen-
kiléstonvaihdoksen yhteydessa lahes aina tapahtuvaa tietohavikkia on pyrittéava estémaan mahdolli-
simman tehokkaasti. Esimerkkeja hiljaisesta tiedosta ovat

e kielen puhuminen,

e innovointi,

e johtajuus,

e esteettinen vaisto,

e myynti,

e ruumiinkieli,

e intuitio,

e huumorintaju,

o fyysiset taidot seka

e tunnedly.

Kielellisia saantdja on tunnetusti hankala opettaa pelkkaan kirjatietouteen perustuen; kielen hallin-
nan oppimisen edellytykseksi mielletdénkin henkilén tdydellinen uppoutuminen asiaan kielen pitkaai-

kaisen kayttdmisen muodossa.

Innovointi on vaikeasti kuvailtavissa oleva ihmisen taito. Joillekin yksilGille innovaatioiden tuottami-
nen on aarimmaisen hankalaa jopa vuosikymmenia, kun taas toiset kykenevat innovoimaan huomat-

tavasti tehokkaammin.
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Ihmisilld on useita monimutkaisia sosiaalisia taitoja. Johtajuus edustaa erdsta ndista taidoista ja sitd
on vaikea opettaa. Ei ole olemassa takuuvarmaa prosessia tai koulutusta, jolla yksildsta voidaan

tehda toimiva johtaja; johtajuus on asia, joka opitaan kaytanndn kokemuksen kautta.

Taiteen seka kulttuurin vetoavuus ihmisiin selittyy estetiikalla. Taideteosten vetoavuutta on haasteel-
lista ilmaista sanallisesti, mutta vield vaikeampaa on opettaa esteettista kasityskykya yksilolle. Es-

teettisen vaiston voidaan ajatella olevan juurtunut yksilén maailmankuvaan.

Yksi monimutkaisista sosiaalisista taidoista on myds myynti, jota on verrattain haasteellista opettaa.
Loistavaa myyntity6ta tekevaa henkildéa kutsutaan usein luonnonlahjakkuudeksi; téta taitoa on vai-
kea siirtaa toisille. Onnistunut myyntitapahtuma perustuu ihmisten valiseen, toimivaan kanssakaymi-
seen. Osana tata toimivaa kanssakdymista voidaan katsoa olevan myds ruumiinkielen hallinta, jota

on myos vaikea opettaa.

Intuitiolla tarkoitetaan kykya ymmartda asioita ilman logiikan kayttdéa. Toimiva intuitio voidaan miel-

taa oleelliseksi osaksi onnistunutta innovaatioiden tuottamista seka paatdksentekoa.

Huumorintaju on erds ihmisen taidoista, jota on vaikea opettaa toiselle. Tata ilmentda ehka parhai-
ten se, kuinka hankalaa on yrittaa selittda toiselle henkildlle, miksi jokin asia on hauska. Huumorin-
taju edellyttda esim. kykya oikeanlaiseen ajoittamiseen, tilannetajua, minka voidaan katsoa olevan

Iaheisesti kytkdksissa intuitiiviseen ajatteluun.

Myds fyysisten taitojen mielletaén edustavan hiljaista tietoa. Fyysistd koordinaatiokykya vaativat tai-
dot, kuten esimerkiksi lumilautailu tai polkupydran ajaminen opitaan hallitsemaan ldhes tdysin oma-

kohtaisen, kdytannon kokemuksen kautta.

Tunnealylla tarkoitetaan yksilon kykya lukea seka kayttaa tunteita ja tunnetiloja halutun lopputulok-
sen saavuttamiseksi. Tunnedly edustaa hiljaista tietoa, jota on erittdin vaikea opettaa tai edes il-

maista toisille.

4.2  Dreyfusin viisiportainen taidon hankkimisen malli

Hiljaista tietoa on kasitykseni mukaan mahdollista kartoittaa tiettyyn pisteeseen saakka esim. erilais-
ten haastattelujen tai seurannan kautta, vaikka piilevén luonteensa vuoksi tata tietoa on erittain
hankalaa tai jopa mahdotonta mitata. Tasta huolimatta on tarkeda ymmartaa, ettei hiljaisen tiedon
ei tarvitse olla maariteltavissa jonkinlaisiksi mitattaviksi yksikéiksi, jotta sen ilmenemista voitaisiin

kayttda arvioitaessa esim. tyontekijan ammattitaidon tasoa.

Ihmisen omaaman hiljaisen tiedon maaran voitaneen ajatella pitkalti olevan verrannollinen hanen

ammattitaitoonsa tasoon. Dreyfusin (2004, 177-181) viisiportaista taidon hankkimisen mallissa, jota



23 (53)

myo6s Toivonen ja Asikainen (22-30) ovat kasitelleet, on ao. taulukon (Taulukko 2.) mukaisesti esi-
telty ihmisen viisi eri taitotasoa ja verrattu niiden eroja keskenaan. Malli toimii hyvana tukena hiljai-

sen tiedon sekda osaamisen merkityksia ja keskindisia suhteita kdsitellessa.

Dreyfusin mallissa kuvataan henkilon kehittymistaivalta vasta-alkajasta edistyneen vasta-alkajan,
osaavan seka taitavan kautta asiantuntijaksi. Mallilla voidaan ilmentaa sitd, kuinka esim. tydntekijan

osaaminen kehittyy kaytannén kokemusten seka niista karttuvan tiedon myota.

1. Vasta-alkaja kontekstivapaa ei analyyttinen irrallaan

2. Edistynyt kontekstivapaa ja ei analyyttinen irrallaan

vasta-alkaja tilannesidonnainen

3. Osaava kontekstivapaa ja valittu analyyttinen paatoksenteko
tilannesidonnainen ja ymmartami-

nen irrallisia, si-

toutunut loppu-

tulokseen
4, Taitava kontekstivapaa ja kokenut analyyttinen ymmarrykseen
tilannesidonnainen sitoutunut, paa-

toksenteko irral-
linen
5. Asiantuntija kontekstivapaa ja kokenut intuitiivinen sitoutunut
tilannesidonnainen
TAULUKKO 2. Dreyfusin viisiportainen taidon hankkimisen malli (Dreyfus 2004, 177-181.)

Ensimmaiselld portaalla vasta-alkajalla ei ole kdytdnndn kokemusta niista tilanteista, missa han jota-
kin omaamaansa tietoa tai taitoa kayttaa. Tilanteesta riippuen hanelld voi olla paljonkin asia- tai teo-
reettista tietoa, mutta nadiden yhteys kaytdnnon tilanteisiin puuttuu viela. Téman vuoksi hanen opit-
tavat asiat ovat yksinkertaisia seka kontekstivapaita, eivatka edellytéd tarkempaa kokonaiskuvaa ti-
lanteesta. Voidaan ajatella, ettei vasta-alkaja vield omaa ndkdkulmaa, mité hanen tietdémansa ja op-

pimansa késitteet oikeassa kaytanndssa tarkoittavat.

Edistynyt vasta-alkaja on kohdannut jo oikeita kdytdannon tilanteita, joiden perusteella hanelle kart-
tuu jatkuvasti lisda kokemusta. Taman ansiosta han on alkanut huomata toistuvia asioita ja pystyy

toimimaan tilannesidonnaisesti, oikeissa tilanteissa merkitsevia elementteja tunnistaen. Vaikka edis-
tyneen vasta-alkajan huomio onkin jo jokseenkin tilanteessa, kiinnittyy vield suurin osa hanen huo-

miostaan aiemmin oppimiinsa saantdihin. Vasta-alkajan tavoin edistynyt vasta-alkajakaan ei viela

kykene sitoutumaan toimintansa tarkoitukseen.
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Kokemuksen karttuessa lisaa henkild alkaa ymmartaa, etta johonkin kaytanndn tilanteeseen vaikut-
tavia elementteja voi olla valtavasti. Koska henkil6lla ei kuitenkaan ole tietoa siitd, mika naista ele-
menteista on tarkea missakin tilanteessa, voi han kokea jopa turhautumista tai ahdistustakin. Tasta
kuitenkin selvida hierarkisoimalla elementtimassan, mikd kaytédnndssa tarkoittaa tilanteeseen sopivan
suunnitelman, perspektiivin tai paamadran valintaa. Tasta seuraa, etta henkilén suoritus yksinker-
taistuu ja tehostuu. Osaavaan toimintaan paastaan, kun henkilo alkaa perustaa toimintaansa pitkaai-
kaisille padmaarille tai suunnitelmille. Kuten aiemmillakin portailla, on osaavan pohdinta myds tie-
toista ja analyyttista hdnen maarittdessaan suunnitelman perusteella, mitka tassa hetkessa olevista
asioista ovat tarkeitd ja mitka eivat. Osaavan toiminta sovellustilanteessa on hdnen osaamisensa
puitteissa joustavaa ja han alkaa intuitiivisesti tunnistaa malleja. Olennaisinta on, ettd osaavan teke-
mista ohjaa jokin hanen itsensd ymmartama laajempi tavoite. Osaavan henkilén osaaminen edustaa

jossakin maarin jo hiljaista tietoa.

Neljannella tasolla olevalle taitavalle on jo alkanut kehittyé tunneside toimintaansa kohtaan. Paluu
aiempaan, irralliseen ja saantdjen noudattamisen varassa olevaan toimintaan vaikeutuu, mutta tai-
tava kuitenkin viela ajattelee toimintaansa myds analyyttisesti. Samalla tehtdvaaluetta koskeva, kor-
kealle priorisoitu informaatio ohjaa vield taitavan toimintaa sadnndnkaltaisesti. Taitava kykenee tar-
kastelemaan tilannetta kokonaisuutena ja pitkaaikaisten tavoitteiden valossa. Taitavalle on omi-
naista, ettd hanen nakodkulmansa tilanteeseen perustuu tietoisen harkinnan sijaan aikaisempiin koke-
muksiin. Taitavuus ndyttad kehittyvan vain ja ainoastaan kokemuksen intuitiivisen jasentymisen kor-
vatessa tietoiset paattelysadnnot. Kaikki se, mita osaava henkild kykenee tekemaan, on taitavalla jo

hiljaisena tietona seka taitona.

Viidennella portaalla olevan asiantuntijan osaaminen on sanatonta ja han toimii kokonaistilanteen
syvallisen ymmartamisen pohjalta. Yksityiskohdat ja sadnnét ovat jo jaaneet taka-alalle, eikd asian-
tuntija enda ajattele tai tietoisesti analysoi tilannetta; haluttu pdédmaara on selva ja siihen johtavat
toimintatavat jo toimivaksi kdytannon kautta koettu automaatio. Asiantuntijalla on kyky ymmartaa
tilanne intuitiivisesti ja menna suoraan asian ytimeen. Vaikka paatds kaytettdvasta toimintatavasta
jossakin tilanteessa suoritetaan kokemukseen perustuen, kohtaa asiantuntijakin ongelmatilanteita.
Naissa tilanteissa asiantuntija on alemmilla tasoilla olevista henkildisté poikkeava; hanella on kyky
reflektoida omaa intuitiotaan kriittisesti sen sijaan, ettd keskittyisi ongelmien yksityiskohtaiseen rat-
kaisemiseen. Asiantuntijan toiminta perustuu hyvin vahvasti hdnen omaamaansa hiljaiseen tietoon,

jonka muodostavat vasta-alkajasta asti karttuneet kokemukset.

4.3  Hiljaisen tiedon jakamisen merkitys organisaatiolle

Lahtinen (2015-11-20) toteaa, etta elinvoimainen organisaatio on olemassa tehddkseen omalla ta-
vallaan eldmdstd parempaa ja luodakseen ndin arvoa yhteiskuntaan. Organisaation tarkoitus, ydin-
tehtavé on auttaminen seké arvon luominen asiakkaalle. N&in toimiessaan organisaatio luo samalla
my®ds itselleen lisdarvoa ja kehittaa liiketoimintaansa, mika puolestaan on jokaisen organisaation ole-

massaolon ehdoton peruste.
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Organisaation menestyksen voidaan ajatella aina perustuvan johonkin sen liiketoimintaa koskevaan
asiaan. Tallaisia asioita voisivat olla esimerkiksi kyky tarjota markkinoiden parhaita tuotteita ja palve-
luita tai tunnustetusti alansa parhaisiin tydnantajiin lukeutuminen. Menestyvan liiketoiminnan taus-
talla on aina kuitenkin organisaation henkildsté. Kuten ihminen ei syntyessadgn omaa minkaan alan
huippuosaamista, ei organisaationkaan menestys ole automaatio; sen eteen taytyy koko ajan tehda

valtavasti ty6td, jonka padosassa ovat useimmiten juuri tyontekijat — tavalla tai toisella.

Taulukossa 2. Virtainlahti tuo selkeasti esille juuri tyontekijéiden merkityksen seka hiljaisen tiedon ja

tietdmyksen jakajina etta siita hyotyjina.

Hiljaista tietamysta pitaisi jakaa, jotta

= organisaation toimintakyky, jatkuvuus ja laatu voidaan varmistaa
»= osaaminen ja tietamys tulevat nakyviksi ja niitéd voidaan kehittaa
= tyotehtdvat tulevat ndkyviksi ja niita voidaan kehittaa

» hyvat kdytannot voidaan jakaa kaikille

= erilaista tietdmysta voidaan hyddyntaa

»  tyOyhteisdn jasenten hyvinvointi paranee

»  yhteis6llisyytta voidaan edistaa

» voidaan luoda osaamista arvostava ilmapiiri

» tietdmyksen jakamisesta voidaan tehda kunnia-asia ja positiivinen velvollisuus

Taulukko 2. Hiljaisen tietdmyksen jakamisen hyddyt (Virtainlahti 2009, 108.)

Hiljainen tietdmys varmistaa organisaation toimintakyvyn; jaetulla tietédmykselld tuodaan toiminnalle
jatkuvuutta seka varmuutta. Jaettu tietamys edesauttaa organisaation historian tuomisessa kaikkien
tietoisuuteen. Oman tietédmyksen ja osaamisen jakaminen muille auttaa oman tyétehtévan nakyvaksi
tekemista tyontekijalle itselleen sekd muille ja helpottaa nadin tydn syventamista ja kehittamista. Hil-
jaisen tietémyksen jakaminen edistéa hyvien kaytantdjen jakamista, mika puolestaan varmistaa tydn
sujumisen; asioita ei valttamatta tarvitse aina oppia kantapaan kautta, vaan hyvaksi todetut ja testa-

tut toimintamallit voidaan jakaa koko henkildston kaytettavaksi.

Henkildston vaihtuvuustilanteissa hiljaisen tietdmyksen jakaminen on erityisen tarkead; nain varmis-
tetaan tietdmyksen pysyminen organisaation kdytdssa. On kuitenkin syyta muistaa, etteivat esim.

kokeneiden konkarien eldkoitymiset ole ainoita tilanteita, joissa hiljaisen tietdmyksen sdilyminen or-
ganisaatiossa on vaakalaudalla; etenkin erityisosaajien tietdmyksen jakaminen tulisi ennakoida niin,

ettei esimerkiksi yllattavillad sairastumisilla olisi vaikutusta organisaation toimintaan.

Henkildstdn tydssa jaksaminen on myds yksi hiljaisen tietdmyksen jakamisen padamaarista; kun orga-
nisaatiossa useampi tyéntekija omaa laajemman osaamisrepertuaarin, eivat tydtehtavatkdan ka-
saudu ainoastaan tiettyjen henkildiden taakoiksi. Tietdmysta jakavassa organisaatiossa luodaan
myos yhteisollisyytta; ihmiset sitoutuvat yhteisiin pdamadriin ja puhaltavat yhteen hiileen, kun ty6-

yhteistssa avoimuus seka vuorovaikutus lisaéntyvat.
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Nykyisessa organisaatiokulttuurissa tietoa ja osaamista ei pantata. Sen sijaan niiden jakamisesta on
tehty asia, jonka kautta tyontekijat pystyvat arvostamaan toistensa kykyja tydssa. Hiljaisen tietd-
myksen jakamista ajatellaankin ennemmin positiivisena velvollisuutena ja kunnia-asiana, kuin tyon-

antajan sanelemana pakkona. (Virtainlahti 107-111.)

Tutkimustulokset siis vahvistavat sitd kasitystd, etta hiljaisen tiedon jakaminen on hyvin perusteltua
seka organisaatiota kehittdvaa toimintaa. Toisaalta siina kuitenkin piilevat my6s omat riskinsd, jotka
sisaltyvat jaettavaan hiljaiseen tietoon ja ovat juuri tdman vuoksi vaikeasti havaittavissa seka kont-

rolloitavissa. Ko. riskeja valotetaan hieman seuraavassa kappaleessa.

4.4  Hiljaisen tiedon kaantépuoli

Vaikka tutkimuksen aihepiiri kasittelisi pdaosin positiivisesti ymparistdonsa vaikuttavia asioita, on
myds tiettya skeptisyytta ja kriittistd nakdkulmaa syyté tuoda hieman esiin. Tdma koskee myds hil-
jaisen tiedon ja tietamyksen jakamista. Ei voida sokeasti olettaa, ettd kaikki organisaation konka-
reilta peraisin oleva, hiljainen tieto olisi siirtyessadn hyddyllistd tai edes suotavaa. Toki ohjeistuksen
mukaisesti siirrettéva tieto sekd osaaminen ovat useimmiten tarkoin harkittuja ja auttavat organisaa-
tiota kokonaisuudessaan kohti haluttua paamaaraa, mutta mukana voidaan tai ainakin pitaisi olettaa
siirtyvan myos toissijaista tietoutta, joka huonoimmassa tapauksessa saattaa jopa taannuttaa muu-

toin onnistunutta tiedon siirtamista.

Organisaation henkildstd koostuu keskendan enemman tai vahemman erilaisia ihmistyyppeja edus-
tavista jasenista. Useimmiten tydntekijan pitkalle, samassa organisaatiossa tapahtuneelle tyduralle
I6ytyy luonnollinen selitys; han on tuonut tietdmykselldan ja osaamisellaan lisdarvoa koko organisaa-
tion toiminnalle. Tastakin huolimatta on mahdollista, ettei kaikki kyseisen tydntekijan toiminnasta ole
ollut ohjeistuksen mukaista. Tyontekijalld on voinut olla jostakin tietysté organisaation ohjeistuksen
mukaisesta toimintatavasta eriava nakemys, jota han on siten myos tyénkuvassaan itsepdisesti to-
teuttanut. Kyse voi olla jopa niinkin pienesta asiasta, ettei sita organisaation ylemmalla tasolla edes

ole noteerattu, mutta negatiivinen vaikutus kokonaisuuteen on kuitenkin ollut olemassa.

Vaaranlaisen hiljaisen tiedon syntyminen seka jakaminen voivat aiemman tutkimuksen valossa myds
strategiset virheet saattavat aiheuttaa epaluottamusta seka organisaation sisélla etta ulkopuolella.
Virheet ovat kaksiterdinen miekka; on tilanteita, joissa olosuhteiden ennakoimaton kehitys tekee
tyhjéksi johdon pyrkimykset seka tilanteita, joita ei ole oikein luonnehtia virheiksi, vaikka niin usein
tehdaankin. Ammattitaidottomuudesta, huolimattomuudesta seka valinpitamattdmyydesta synty-
neiltd virheilta olisi valtytty, mikali johto olisi toiminut toisin. Tallaisen seurauksena tydntekija saat-
taa alkaa kehittda ja toteuttaa ty6tehtdvissa omia toimintatapoja, jotka ovat mahdollisesti organisaa-
tion ohjeistuksen vastaisia. Vaikka tydntekijan toimintatavat olisivatkin sindnsé asianmukaisia seka
tuloksellisia, ovat ne silti ristiriidassa ohjeistuksen kanssa ja aiheuttavat sekavuutta organisaation eri

tasojen valilla. Tdma puolestaan hankaloittaa hiljaisen tiedon toimivan johtamisen kehittymista.
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Horaguchin (2014, 12-13) mukaan hiljaiseen tietoon liittyy useita vaaroja. Esimerkiksi korruptoitunut
hiljainen tieto, liilan paljon hiljaista tietoa painottava johtamiskdytantd tai yksinkertaisesti huolimatto-
muuteen perustuva hiljaisen tiedon kadottaminen ovat organisaatiolle haitallisia. Hiljaisen tiedon voi-
daan mieltaa olevan korruptoitunutta, jos siihen perustuvalla, epdeettisella toiminnalla pyritdan ta-
voittelemaan voittoa. Organisaatio voi myds harjoittamillaan johtamiskaytannéilla haitata omaa liike-
toimintaansa; hiljaisesta tiedosta liian riippuvainen johtaminen voi aiheuttaa sen, etta hiljaisen tie-
don muodostumiseen johtavaa eksplisiittista tietoa vaheksytdan. Hiljainen tieto voi kadota kokonaan
my®ds silkan huolimattomuuden vuoksi; jos ikdantyvéan ja lopulta kuolevan henkilén omaamaa hil-

jaista tietoa ei siirretd seuraavalle sukupolvelle ajoissa, katoaa tieto idksi.

Tybntekijéiden omaama hiljainen tieto voi my6s aiheuttaa ongelmia, mikali organisaation itsensa
madrittelemat kdytannot rajoittavat tiedon jakamista. Tama voi ilmeta esimerkiksi tyontekijoiden hil-
jaisen tiedon panttaamisen muodossa. Farringtonin (2017-04-05) mukaan ontuva palkitsemisjarjes-
telma organisaatiossa voi saada tydntekijan hamstraamaan ja suojelemaan hiljaista tietoaan tai jopa
vaihtamaan ty6paikkaa, mikali tiedon jakamista muulle henkildstolle ei ymmarreta palkita nimen-
omaan yksilétasolla. Palkitsemisjarjestelmén toimiessa asianmukaisesti, tyontekijat saavat lisdpontta
kehittda uusia, hiljaiseen tietoon perustuvia toimintatapoja seka jakaa niitd koko organisaation kay-

tettaviksi.
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5 TUTKIMUS KAYTANNOSSA

Luvun tarkoituksena on selventaa lukijalle, kuinka taman opinndytetydn tutkimusosio kdytanndssa
toteutettiin seka mitka seikat johtivat valittuun tutkimusmenetelmaan. Kuten jo tyon johdannossa
mainittiin, tutkimus perustuu ennen kaikkea sen tarpeellisuuteen kohdeorganisaatiossa. Tyon tutki-
musaihe on kaikin puolin adrimmaisen laaja. Nain ollen alkuperdiseen tutkimusongelmaan perustu-
vista tutkimuskysymyksista tuli koota kompakti ja yhtendinen paketti, jonka pohjalta tutkimukseen

sopiva menetelma voitiin valita.

5.1  Tutkimusote ja lahestymistapa

Tutkimusta voidaan suorittaa joko laadullisesti tai maarallisesti. Maarallisen eli kvantitatiivisen tutki-
muksen voidaan paapiirteittdin katsoa perustuvan esim. tilastollisuuteen seka muuhun numeeriseen
aineistoon, kun taas laadullisessa eli kvalitatiivisessa tutkimuksessa pyritdéan ymmartamaan kohteen

laatua, ominaisuuksia seka merkityksia kokonaisvaltaisesti. (Jyvaskylan Yliopisto 2015.)

Empiirista osiota suunniteltaessa tuli ennen kaikkea ottaa huomioon ty6n luonne ja aihepiiri. Hiljaista
tietoa ei voida juuri lainkaan mitata maarallisesti, minka vuoksi tdman opinnaytetydn tutkimusote on
luonteeltaan laadullinen miksi, miten ja millainen -kysymyksiin perustuen. Naiden kysymysten tilan-

nekohtainen soveltaminen koettiin riittdvaksi tuottamaan seka tutkimuksen tekijan ettd kohdeorgani-

saation haluamia tuloksia.

Hirsjarven, Remeksen ja Sajavaaran (2004, 125) mukaan tapaustutkimus on yksityiskohtaista, inten-
siivista tietoa yksittdisestd tapauksesta tai pienesta joukosta toisiinsa suhteessa olevia tapauksia.
Tutkimuksessa Savon Sellu Oy:n hiljaisen tiedon siirtdmisesta henkiléstonvaihdoksen yhteydessa
haastattelut tahtasivat nimenomaan yksityiskohtaisen, intensiivisen tiedon hankkimiseen yksittdisista
tapauksista, jotka eivat perustu mihinkdan yleiseen normiin organisaation toiminnassa — ja vaikka
osaltaan perustuisivatkin, on tdman opinnaytetydn aihepiirin mukaisesti oletettava, ettd haastatte-
luilla pyritadn ensisijaisesti selvittamaan juuri normeihin perustumattomia hiljaisen tiedon jakamis-

kaytantoja.

Haastattelun perimmaisena tarkoituksena on aina saada vastauksia tiettyihin kysymyksiin. Taman
vuoksi haastattelijan on tarkeda rakentaa haastattelutilanteeseen sopiva runko, jonka kysymykset
toimivat tdsmatydkaluina tarvitun informaation hankinnassa. Samanaikaisesti on kuitenkin otettava
huomioon, etta haastattelussa on usein syytd antaa osapuolille riittavasti liikkumavaraa; liian tiukkaa
kaavaa noudattava haastattelu saattaa asiasisélloltaan tayttaa vain minimikriteerit, jotka puolestaan
sisdltdvat pelkat yksinkertaiset vastaukset haastattelukysymyksiin. Em. periaatteiden mukaisesti Sa-
von Sellulla suorittamiani haastatteluja voidaan luonnehtia puolistrukturoiduiksi; jokaisessa haastat-
telussa kaytettiin ns. punaisena lankana jotakuinkin samoja, aihepiiria koskevia kysymyksia, joihin

haastateltavat saivat kuitenkin avoimesti omia nakemyksiaén kertoen vastata.
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5.2 Haastateltavien taustatiedot

Valitun tutkimusmenetelman lisaksi on mainittava joitakin seikkoja haastatelluista seka heidén valit-
semiseensa johtaneista tekijoistd. Tarkoituksena on auttaa lukijaa paremmin ymmartdmaan, millai-
silla taman opinnaytetytn aihepiirin tutkimusosioon osallistuneiden henkildiden ominaisuuksilla voi-
daan laskea olevan painoarvoa seka millaiset tekijat ovat joko vain vahan tai eivat ollenkaan koko-
naisuuden kannalta merkityksellisid. Hyvien tutkimustapojen mukaisesti ei haastatelluista tédssakaan
tydssa kerrota yksityiskohtaisempia henkilGtietoja; eettisyysnakokulman lisaksi henkilétiedoilla ei ole
merkitysta tutkimukselle tai sen onnistumiselle. Henkil6ston jasentd voidaan ainakin tdman opinndy-
tetyon puitteissa varauksetta kasitella anonyymina organisaation toimintakokonaisuuteen sisaltyvana

yksikkdng, jolla on tietty tehtava seka tietynlaista tietoa ja osaamista.

Opinnaytety6n aihepiirin mukaisesti oli luonnollista, ettd tutkimuksen yhteydessa haastatellut Savon
Sellu Oy:n henkiléston jasenet noudattivat ikdjakaumiltaan tietynlaista linjaa; jotakuinkin puolet
heistd olivat nuorempia osaajia, kun taas toinen puoli koostui idkkdammistad konkareista. Haastatel-
tavien iat olivat tutkimuksen kannalta sinansa merkitykseton asia; painopiste oli henkilon osaami-
sessa ja tiedossa ikaa katsomatta. Sen sijaan talle tutkimukselle olennainen ja ainoa humeerinen
data liittyy haastateltavien henkildiden tydsuhteiden kestoon Savon Sellulla; tyduran pituuden voi-

daan lahes poikkeuksetta ajatella olevan verrannollinen tydntekijan tieto- seka osaamistasoihin.

Haastatellut koostuivat seka mies- etté naispuolisista henkil®istd. Haastateltaviksi valittiin tietyissa
vaiheissa tyduriaan olevia henkilditd, joten molempien sukupuolten edustajien I6ytymista haastatel-
tavien joukosta voidaan pitéa vain sattumana. Tama tosin lienee vain positiivista; kaiken tyyppinen
moninaisuus tutkimukseen osallistuvassa, ihmisten muodostamassa kokonaisuudessa tuo yleensa

vain lisda hyodyllisia nakdkulmia mukanaan.

Haastattelujen verrattain vahaisesta lukumaarasta huolimatta tutkimukseen osallistettujen henkilGi-
den edustama tyotehtdvien kirjo Savon Sellulla oli hyvin monipuolinen; seké osaajia ettd heidan seu-
raajiaan |0ytyi sekd organisaation konttorin, tehdastuotannon etta kunnossapidon puolelta. Tama
kaytanndssa tarkoitti sitd, ettd ndakokulmia hiljaisen tiedon olemassaolosta ja sen siirtémisesta saa-
tiin melko laajalta alueelta Savon Sellun henkiléstdsta, otannan kuitenkin ollessa samalla kooltaan

suppeahko.

5.3 Tutkimuksen reliabiliteetti ja validiteetti

Tutkimuksen perimmaisena tarkoituksena on olla seka tutkijalle itselleen etta tutkimuksen kohteelle
merkityksellinen. Tahan paasemisessa erds tarked seikka on, ettad tutkimustulokset ovat kayttokel-
poisia eli luotettavia. Uusitalon (1999, 84) mukaan satunnaisvirheitd voi syntya monesta eri syysta;
esimerkiksi kysely- ja haastattelututkimuksessa vastaaja voi muistaa jonkin asian vaarin, ymmartaa
kysymyksen toisin kuin tutkija on ajatellut, han tai haastattelija saattaa merkité vastauksen vaarin,

tallennettaessa vastauksia tietokoneen muistiin saattaa tapahtua virheita jne. Vaikka tutkimuksen
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tavoitteeksi onkin asetettava mahdollisimman reliaabeli mittaus, ei puutteellinen reliabiliteetti valtta-

matta tuhoa tutkimusta.

Haastattelun luotettavuutta saattaa heikentda myds se, etta haastattelussa on taipumus antaa sosi-
aalisesti suotavia vastauksia. Haastateltava voi antaa tietyistd aiheista tietoa, vaikka haastattelija ei
sitd kysyisikaan; ihmiset tulkitsevat omia asemiaan ja turvaavat itsedan toisia vastaan monin eri ta-

voin. (Hirsjarvi ym. 195-196.)

Kvalitatiiviseen tutkimukseen reliabiliteetin ja validiteetin kasitteet sopivat monilta osin huonosti;
niilld on selva merkitys vain muutamassa kontekstissa. (Koskinen, Alasuutari ja Peltonen 2005, 255-
256.) Hirsjarven ym. (217) mukaan kvalitatiivisissa tutkimuksissa reliaabelius ja validius taas ovat
saaneet erilaisia tulkintoja. Termit saatetaan kytkea kvantitatiiviseen tutkimukseen, minka vuoksi
niiden kayttéa pyritadnkin valttdmaadn. Kaiken tutkimuksen luotettavuutta ja patevyytta tulisi kuiten-
kin jollakin tapaa arvioida, vaikka em. termeja ei haluttaisikaan kayttaa. Laadullisia tutkimuksia lu-
kiessa voi todeta monen tutkijan pohtivan, miten he kertoisivat lukijoilleen tarkasti tutkimustensa

sisallosta seka miten he ovat paatyneet saatuihin tuloksiin.

Taman opinndytetydn tutkimusosio perustuu seka tutkijalla etta kohdeorganisaatiolla prosessin
alusta saakka oletuksena olleeseen ajatukseen, jonka mukaan ty6n esiin tuomia tuloksia olisi mah-
dollista hyédyntaa todellisissa tilanteissa Savon Sellun toiminnassa. Vaikka kyseinen ajatus tyon pe-
rustana onkin jo varsin toimiva seka tarkoituksenmukainen, ei se sinadllaan viela riité takaamaan ha-
luttuun lopputulokseen paasemista. Kaytetyn tutkimusmenetelman tulosten luotettavuuden optimoi-
miseksi olennaista olivat

e haastattelun jarkeva suunnittelu,

e oikein valitut haastateltavat seka

e olennaisten asioiden l6ytdminen haatatteludatasta.

Jokaisessa haastattelutilanteessa kaytetyn rungon sisaltémat kysymykset suunnitteli tutkija. Kysy-
mykset perustuivat siihen, millaisiin asioihin tutkija halusi haastateltavilta vastauksia ja nakemyksia.
Haastattelukysymysten asianmukaisuuden tutkija tarkasti etukdteen Savon Sellulta. N&in voitiin

luoda hyva pohja luotettavan haastatteludatan saamiselle.

Haastateltavien henkildiden valinnassa tuli kayttaa erityista tarkkuutta. Tydn aiheena oleva hiljaisen
tiedon siirtdminen henkildstonvaihdoksen yhteydessa jo sinalldadn hyvin kuvastaa kyseessa olevan
erittdin vahvasti sosiaaliseen kanssakaymiseen nojaava ilmid. Nain ollen haastatteluihin tuli organi-
saatiosta valita seka henkil6ita, jotka ovat luovuttamassa hiljaista tietoa ja osaamista ettd henkil6ita,
joiden odotetaan omaksuvan hiljaista tietoa ja osaamista seka korvaavan jossakin vaiheessa edelta-
jénsa. Savon Sellun toimesta valitut haastateltavat koostuivat nimenomaan elakoityvista konkareista

seka heiddn seuraajistaan.
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Suoritettujen haastattelujen ollessa jo edelld mainitun mukaisesti melko avoimia, oli niistd saatu data
myds runsasta. Taman tyyppisten haastattelujen etujen ja haittojen olemassaolo paljastuu juuri da-
tan purkamisessa jalkikdteen; materiaalia on vahintaankin riittavasti vastatakseen tutkijan tarpeita,
mutta myds samaan aikaan jopa liikaa tekemaan tyon kannalta olennaisimpien asioiden l6ytamisesta
haasteellista. Taman tutkimuksen osalta ratkaisuna luotettavan ja kayttdkelpoisimman datan saa-

miseksi osoittautuivat toimiva ajankdytté seka sen suoma mahdollisuus suodattaa tarpeeton tieto.

5.4 Tutkijan rooli

Saaranen-Kauppisen ja Puusniekan (2006) mukaan tutkimusprosessin kuluessa tutkija joutuu jatku-
vasti pdattdmaan, mihin suuntaan tutkimustaan vie. Lisaksi tulee pohtia, mihin paattkset ja valinnat
johtavat ja mita ne tutkimuksen kannalta tarkoittavat. Erittdin tarkeita ovat mm. tutkimuksen teke-
miseen liittyvat eettiset kysymykset. Myos tutkijan asema suhteessa niin tutkittaviin kuin suureen
yleis66nkin voi olla ajoittain ongelmallinen. Tutkijan suhde tutkimuksen mahdollisiin rahoittajiin on

myds ajankohtainen kysymys.

Tutkijan aseman suhdetta tutkimuskokonaisuuteen arvioidessa tarkeimpina asioina voidaan mieles-
tani ndhda se, mika on kohdeorganisaation merkitys tutkijalle seka se, miten tutkija suhtautuu
tyonsa kasittelemaan aihepiiriin. Nailla tekijoilla on valtava vaikutus motivaatioon ja sitd kautta myds
koko tutkimuksen onnistumiseen halutulla tavalla. Savon Sellu Oy on minulle oman tyoni kautta hy-
vin tuttu organisaatio pitkaltd ajalta ja jo tdman ansiosta pidan luonnollisena, etta sen toimiminen
tutkimuksen kohteena oli erittdin mieleinen. Lisaksi téma tutkimus antoi minulle mahdollisuuden tu-

tustua Savon Selluun uusin tavoin.

Asemani tutkijana suhteessa tutkittaviin eli toimeksiantajaan sekd haastateltaviin henkildihin oli
my6s huomionarvoinen; tunsin joitakin tapaamiani henkil6ité jo entuudestaan. Téamén uskon autta-
neen luomaan avointa toimintaymparistda tutkimuksen tekemiselle sekad helpottaneen minun ja tut-

kimukseen osallistuneiden henkildiden kanssakdymista huomattavasti.

Haastatteluihin osallistuneiden henkildiden valitseminen oli luonnollisesti syyta suorittaa Savon Sel-
lun toimesta, mutta tutkijana puolestani minun tuli arvioida ndiden haastateltavien maaran riittavyys
tarvittavan tutkimusdatan saamisen suhteen. Tama oli kuitenkin jo edella mainitsemaani avoimeen
toimintaymparistédn perustuen helppo todeta heti kunkin haastattelutilanteen alkumetreilld; haasta-

teltavilla riitti valtavasti asiaa, eika hiljaisia hetkia juurikaan tullut.
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6 HILJAINEN TIETO JA SEN SIIRTAMINEN TAPAUSORGANISAATIOSSA

Opinnaytety6n varsinainen empiirinen osuus haastatteluiden muodossa aloitettiin [ahestulkoon valit-
tomasti haastateltavien henkildiden valitsemisen jalkeen. Haastateltaviksi valittiin yhteensa seitse-
man Savon Sellu Oy:n henkildstén jasentd. Empiirinen osuus olisi voitu toteuttaa haastattelemalla
jokaista naistd henkiloista erikseen, haastattelutilanteiden lukumaaran ollen lopulta seitseman. Sa-
von Sellulta tulleen ehdotuksen mukaisesti haastattelutilanteet paatettiin kuitenkin rakentaa niin,
ettd kussakin olisi ldsna samaan aikaan seka elakdityva konkari etta hanen seuraajansa. Ainoastaan
yhden haastateltavan henkilon kohdalla tata ei ollut mahdollista toteuttaa; hanen edeltdjansa oli jaa-
nyt elakkeelle jo noin puolitoista vuotta aiemmin. Tutkimuksen edetessa tdman huomattiin kuitenkin

olevan pelkastadn positiivinen seikka; ndin saatiin myds omanlaistaan nakdkulmaa aihepiiriin.

6.1 Hiljaisen tiedon ilmeneminen Savon Sellulla

ymmartamiseen. Vain tama ei kuitenkaan todenndkdisesti riitd; hiljaisen tiedon merkitysta taytyy
osata kasitelld osana organisaatioissa ilmenevaa, jatkuvaa kehitystd. Padsaantoisesti voidaan aja-
tella, ettd eras ratkaisevimmista tekijoisté minka tahansa organisaation toiminnassa on nimenomaan
hiljainen tieto eri muodoissaan. Hiljaisen tiedon hyddyntaminen riippuu kuitenkin taysin siitd, na-

keekd organisaatio juuri tata sisdisté potentiaaliaan — onhan kyseessa nimenomaan piileva tekija.

On jokseenkin selvaa, ettd Savon Sellulla ymmarretdan hiljaisen tiedon merkitys liiketoiminnalle; toi-
mineehan se tarkeimpadna liikkeellepanijana tamankin opinndytetyon kohdalla. Ymmarretdanko hil-
jaista tietoa kuitenkaan organisaatiossa kautta koko henkildston? Mikali esimiehet ovat asiasta jok-
seenkin tietoisia, ymmarretdanké sita sitten jakaa alemmille tydntekijatasoille riittévan kattavasti?

Erds haastateltava kertoo:

“Silloin kun itse olisin kaivannut hiljaista tietoa, niin en sitd juurikaan saanut. Ennen ajattelutapana
oli ehkd ettd mitdpa noista muille kertomaan. Joskus esimiehendkin joutui puuttumaan sithen, kun
kaveri sanoi ettd enpd kerro. Silloisen esimiehen olen nahnyt ainoan kerran suuttuvan, jos tydasi-
oista kyse niin ne eivat voi olla salaisia. Vihoviimeinen teko, jollei asioista puhuta ja tietoa jaeta
tyontekijoiden kanssa organisaatiossa. Talloinhén organisaatio ef paase kehittymdédan yhtéan mihin-

kaan.”

Toinen haastateltava eri osastolta kertoo myés hiljaisen tiedon kokonaisuuden ymmartamisesta Sa-

von Sellulla:

“Ennen oli tiiviimmaét tydsuhteet. Aikaisemmin oli asiat paremmin, ongelmia ratkottiin yhdessa. Ny-
kyaan pyritdan ratkomaan ongelmia itsekseen, eikad valttamdttd tulla kysymdéan apua. Olen omasta

halustani dokumentoinut omia tekemisiani, jottei kukaan jaisi tyhjén pédalle.”
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Savon Sellulla on takanaan pitka historia, johon luonnollisesti mahtuu mukaan myds suuria liiketoi-
minnan muutoksia. Hiljaisen tiedon jakaminen kokonaisuutena on myds muuttunut vuosien varrella,
tosin tamakin muutos nahdaan hieman eri tavoin organisaation sisdisten osastojen valilla. Haastatte-
lujen perusteella organisaatiossa on aiemmin selvasti ilmennyt merkkeja siitd, etta tyéntekijat ovat
jopa pyrkineet turvaamaan omia selustojaan hiljaiseksi tiedoksikin luokiteltavaa tietoutta vain itsel-
|aan sailyttden — ymmartamatta kuitenkaan juuri tallaisen tiedon jakamisen merkitysta yhteiseen

paamaaraan pyrkimiselle.

Toisaalla organisaatiossa aiemmin vallinnut tydsuhteiden tiiviys on ndhty kokonaisuudelle hyddylli-
semmaksi. Tama ei kuitenkaan suoraan ilmenna sitd, kuinka hiljaisen tiedon jakaminen kayttaytyy
kyseiselld organisaation osastolla; voi olla, etta tietoutta ja osaamista on jaettu, muttei toiminnan
laajuutta ja parhaimmillaan erittdin pitkdkestoista vaikutusta tiedosteta. Hiljaisen tiedon monimutkai-
suudesta sekd sen ymmartamisen haasteellisuudesta kertoo kuitenkin se, etta sen jakamista on ai-

nakin jossakin maarin ajateltu dokumentoimalla asioita esimerkiksi seuraajaa varten.

Kun kasitelldan hiljaisen tiedon kokonaisuutta tehdastoiminnan yhteydessd, on muistettava ennen
kaikkea ottaa huomioon kyseisen toimintaymparistdon moninaisuus. Tehtaan toiminta voi usein pit-
kalti perustua mekaanisiin osa-alueisiin, kuten koneisiin seka laitteisiin. Toisaalta taas mekaaniset
toiminnot seka niiden suorittajat, kuten koneenkayttdjat, eivat suinkaan ole ainoa tehtaan toiminnan
mahdollistava tekija; lisaksi tarvitaan paljon myds muunlaisissa tydtehtdvissa toimivia henkildstén
jasenid. Savon Sellun toiminnan osa-alueiksi erottamisen karkeana ja hyvin pelkistettyna esimerk-
kina voidaan kayttda vaikkapa konttoria, tehdassalia seka korjaamoa. Naitd pohdittaessa voidaan
kuvitella, millaisiin asioihin hiljaisen tiedon kasite Savon Sellulla kunkin osa-alueen toiminnoissa liit-
tyy; konttorin puolen toiminta on ihmisten valiseen kanssakdymiseen painottuvaa, tehdassalissa
tydntekijat kayttavat jarkdlemaisia konekokonaisuuksia ja korjaamolla etsitédn vikoja, korjataan niita

seka yllapidetaan laitteita.

6.2  Suora sosiaalinen kanssakdyminen

Organisaatio ei voi olla terve ilman toimivaa ihmistenvalista kanssakdymistd. Joissakin organisaation
toiminnoissa suoraa sosiaalista kanssakdymista tarvitaan vahemman, kun taas joissakin se on paljon
merkityksellisemmassa osassa. Suoralla sosiaalisella kanssakdymisella viittaan itse siihen, ettd hil-
jaista tietoa jaetaan esimerkiksi henkilékohtaisen neuvonnan ja opetuksen kautta. Savon Sellun ty6-
ilmapiiristd on selvasti havaittavissa, etta sosiaalisuus on ainakin jossakin maarin merkitseva tekija
jokaisella tehtaan toiminnan osa-alueella. Eroja suoraan sosiaaliseen kanssakdymiseen liittyvassa
hiljaisessa tiedossa voidaan kuitenkin eri osastojen valilld ndhda. Konttorin puolella tydskenteleva

henkild kertoo:

“Tiedan, ettd edeltdjalidni on sitd hiljaista tietoa ihan tolkuton méaard ja pidén ideaalitapauksena sita,
ettad tunnetaan ldhtokohtaisesti toisemme. Voidaan siis mennd suoraan siihen, miten asiat taélld ovat
Jja miten niitd on hoidettu ainakin tdhdn mennesséd ja mikd on osoittautunut hyvéksi ja millaisessa

tydilmapiirissd taalld asioita tehdasn. Mielestdani meiddn kohdallamme toteutunut pidetdén kddestd
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kiinni” -tyyppinen kahden-kolmen kuukauden perehdytys on oivallinen sisdagnajo uusiin tydtehtaviin.
Vaikka edeltadjélleni kertynyttd tietomdéarad ei milldan pysty saamaan kahdessa kuukaudessa tai vii-
dessd vuodessakaan, niin pohja kuitenkin voidaan luoda sille, ettd tietdd mista pystyy rakentamaan

Jja hankkimaan sitd tietoa itse sitten jatkossa.”

Myds konttorin puolella tydskenteleva konkari mainitsee tyéuransa jalkeisen ajan:

“Oon huomannu tassa monia semmosia asioita, joita en oo seuraajalleni osannu kertoo eikd se oo
osannu kysyd, koska ei tiedd, ettd semmosta asiaa on olemassakaan ja naitd on vield paljon. Sen
takia olen ajatellu, ettd tdssa voidaan vield olla yhteydessd, vaikka tydsuhde pédattyy ja jos torméa

_Jjohonki semmoseen asiaan jota ei oo tullu aikasemmin esille.”

Toisella tehtaan osa-alueella tydskenteleva henkild kertoo ndkemyksidan tehtaan mekaanisiin toi-

mintoihin liittyvan, ihmisten vélisten kanssakaymisen merkityksesta:

"Edeltdjallani oli paljon hiljaista tietoa, mitd muut eivéat tienny. Han oli tottunut neljdssékymmenessd
vuodessa tuntemaan nuo laitteet ja ties eniten kartongista. Varmaan sité kautta minakin sain lisatie-
toa sitten. Minulle jaettiin hiljaista tietoa suurimmaks osaks sanallisesti. Ehkd jotakin isompia juttuja
on laitettu paperille ja jatkojalostettu siitd sitten ohjeiksi. Tehtaalla laitekanta kuitenki uusiutuu pik-

kuhiljaa ja sitd mydéten myos siihen liittyvéa hiljainen tietoki vanhentunee.”

Haastatteluista kay ilmi, ettd ns. konttorin puolella suoraan sosiaaliseen kanssakdaymiseen nojaavan,
tietyn mittaisen hiljaisen tiedon jakamisen perehdytysjakso on merkityksellinen. El&kdityva konkari
on oppinut tyéuransa aikana tiettyjd, organisaation viralliseen ohjeistukseen kuulumattomia mene-
telmia tyotehtaviensa suorittamiseen liittyen. Naiden epdvirallisten toimintatapojen opettaminen on-
nistuu seka henkildkohtaisen perehdytysjakson ettd tyduran jalkeisen, esim. puhelimitse tapahtuvan
konsultoimisen ominaisuuksissa. Esimerkiksi tehdastuotannon osa-alueella asiassa on sen sijaan
nahtdvissa hieman eroavaisuutta. Tiettyjen hiljaista tietoa edustavien toimintatapojen jakaminen
henkilolta toiselle tapahtuu toki sekin suoraan sosiaaliseen kanssakdaymiseen nojaten, mutta tassa
tapauksessa tyduran jalkeisessa ajassa on nahtavissa selvasti eroavaisuutta esim. konttorin puoleen.
Kontrastia naiden kahden valilla aiheuttaa nimenomaan se, etta tehtaan tuotanto-osan toiminta pe-

rustuu teknisiin koneisiin ja laitteisiin [dhes taysin.

epatervetta. Osaamista tai hiljaista tietoa ei valttdmattad haluta jakaa, vaikka sen tiedettaisiin olevan
kokonaisuuden kannalta hy6dyllistd. Tatd voidaan perustella esimerkiksi tydntekijdiden valisten kil-
pailuasetelmien olemassaololla, joka puolestaan on seurausta henkilén oman tydpaikkansa turvaami-

sesta. Mekaanisessa kunnossapidossa tydskenteleva konkari kertoo:

"Porukkaa pitkdan seuranneena on sitékin iimennyt, ettd tullaan toisen tontille. Vain mind tietéisin

tastd, jotta olisin korvaamaton’ -tyyppistd ajattelua.”



35 (53)

Hiljaisen tiedon panttaaminen ei tosin ole ainoa sudenkuoppa, jota kannattaa pyrkia kaikin keinoin
valttdmaan; tiedon jakamisessa on osallisena aina vahintaan kaksi henkiléa. Tama tarkoittaa sitd,
etteivat ainoastaan elakdityvan konkarin kyky seka halu jakaa hanelle kertynytta hiljaista tietoa ja
osaamista riitd, vaan tadman lisaksi myos seuraajan tulee olla halukas vastaanottamaan niita. Mekaa-

nisen kunnossapidon puolella tydskenteleva muistaa tahan liittyvan tapauksen:

“Joskus vuosien varrella kun tuli insinddriopiskelija kesatdihin tuuraamaan osastomestaria kunnossa-
pidossa, niin mind erehyin vanhempana jossaki asiassa neuvomaan. ‘Ald puutu néihin, kylld mind

tilén’ oli vastauksena.”

Savon Sellun hyva nykytilanne jo sinalladn ilmentaa sita, ettd myos hiljaisen tiedon jakamista pyri-
taan ainakin tietyssa maarin ohjeistamaan automaattisena kdytantdona sisadanajettaessa uutta hen-
kiléstda mukaan tehtaan toimintaan.

6.3 Teknologia

Savon Sellulla, kuten my®s monissa muissa pitkan historian omaavissa tehtaissa, on kaytéssa paljon
iakkaita laitteita ja koneita. Tehtaan laitekannan idkkyytta ei kuitenkaan sovi sekoittaa laitekannan
vanhanaikaisuuteen; pitkdan kaytossa olleet laitteet seka koneet kertovat vain niiden kestdvyydesta
ja varsin kelvollisesta hyddynnettavyydesta viela tandkin paivana. Mekaanisen kunnossapidon pa-

rissa tydskentelevé haastateltava kertoo nakemyksensa laitekannan uusiutumisesta:

"Laitekannassa osa laitteista on igkkditdkin, mutta niitd paivitetdan kuitenkin pikkuhiljaa, kun inves-
tointirahaa on saatu. Paljon on vanhaakin, mutta laitteen vanhuus ei vélttamatta aina kerro onko se

hyva vai huono. Varaosapolitiikka karsii vanhoja laitteita hiljalleen.”

Savon Sellun tehdaskalustoon kuuluvien, monimutkaisten koneiden ja laitteiden kdytdn opettaminen
uusille tydntekijéille on eras hiljaisen tiedon siirtdmisen ratkaisevimpia hetkia; eldkéityvan konkarin
on virallisen ohjeistuksen lisdksi osattava jakaa seuraajalleen myos epavirallisempaa, kdytannon
kautta opittua rutiininomaista osaamista. Vaikka laitekannan uusiutuminen tapahtuukin verkkaisesti
seka yleensa hallitun porrastetusti, on tassa vaiheessa otettava huomioon nimenomaan jaettavan
hiljaisen tiedon laatu. Mika tieto on siis olennaista nykyisen laitekannan kayttdika huomioon ottaen?
Onko lopulta valttamatta tarpeellista yrittéddkaan siirtda aivan kaikkea jo l&hitulevaisuudessa uusiutu-

vien laitteiden ja koneiden toimintaa koskevaa hiljaista tietoa?

Tehtaan toiminta pyritadn pitamaan keskeytyksettémand. Toiminnassa kuitenkin tulee eteen vaista-
mattakin katkoksia, joista osa on suunniteltuja ja osa ei. Tarkoituksenmukaisia katkoksia edustavat

ns. huoltoseisokit, joiden aikana tehtaan toiminnan kannalta olennaisia osa-alueita huolletaan. Odot-
tamaton katkos toiminnassa voi taas aiheutua esimerkiksi jonkin elintdrkean tuotantokoneiston osan

akillisesta vaurioitumisesta. Tarkeat, yleista laitekannan kayttda ja yllapitoa koskevat ohjeistukset
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ovat luonnollisesti organisaation virallisia ohjeistuksia, mutta osa tahankin toimintaan liittyvasta tie-
dosta on hiljaista. On siis tarkeda, etta myos tata nimenomaista tietoa jaetaan tehokkaasti. Haasta-

teltava mekaanisesta kunnossapidosta kertoo:

“Sellulla on sellainen tapa, ettad asioista todellakin puhutaan ja keltd tahansa voi menna kysymaan ja
vastauksen saa. Hiljaista tietoa olen oppinut edeltdjalténi kdytdnnoilld, kun ollaan yhdessa kierrelty
alueita ja kayty paikkoja sekd laitteita lapi. Tarkentavia kysymyksia tehty tarvittaessa ja Kysytdan
uudestaan, jos ei heti mene perille. Kaiken léhtokohta on se, ettd edeltdjani on halunnut jakaa sitd

omaa hiljaista tietoaan.”

Samalla osastolla tydskenteleva, elakoityva konkari hiljaisen tiedon jakamisesta:

“Kun tulin taloon, niin kaikkein suurimman avun sain sifloisilta alaisilta, joista osa oli ollut talossa jo
tehtaan kadynnistymisesta Iéhtien. Olen myads itse yrittényt jakaa hiljaista tietoa alaisille, joskus tun-
tunut, ettd tuputan omia tydskentelytapoja jopa liikaakin. En missaan nimessa halua pimittad mitasn

tietoa tyohon liittyen. Sdhkdpostilla tulee myads laitettua paljon ohjeistuksia jne.”

Avoin ilmapiiri organisaation henkildstén jasenten valilla on elintdrkea hiljaisen tiedon siirtamiselle.
Kaikkien haastateltavien nakemyksia yhdistéd, etta nykyaan tehtaan yleisen ohjeistuksen mukaisesti
tietoa pyritadn jakamaan tyontekijéiden kesken. Sen lisaksi tydntekijat ymmartavat omaavansa hil-
jaista tietoa ja ovat kyvykkaitd jakamaan sita ilman erillista ohjeistusta. Téma voi perustua vain ja
ainoastaan yhteen asiaan — Savon Sellun tydntekijat tietdvat pyrkivansa yhteiseen paamaaraan ja

osaavat soveltaa hiljaisen tiedon jakamisen keinoja kdytannéssa.

Kaytanndn kautta myds opitaan suuri osa asioista, jotka luovat perustan tyontekijan hiljaiselle tie-
dolle. Savon Sellun tuotantopuolella uusien henkildstdn jasenten perehdyttéamisessa olennaisilta vai-
kuttaisivat tehtaan toimintojen seuraaminen kaytdnndssa seka siihen yhdistetty, paperilta |6ytyva
ohjeistus. Mielenkiintoista on myos se, kuinka jo uudellakin tydntekijalla on oikeansuuntainen
asenne hiljaisen tiedon “pankin” kerryttdmiseen. Kaynninvarmistuksessa tydskenteleva kertoo

uransa alkuvaiheista:

"Kun tuolla tehtaalla kulkee ja huomaa jotakin, niin pistén sen ylos mukanani olevaan lehtiéon. Sit-
ten koneella pidan paivékirjaa, joka menee ihan yleiseen kayttéon ja tdmda onkin tydnantajan ohjeis-
tama kaytanto. Mutta kunnossapitojérjestelma SAP jota kaikkien pitdis kdyttad, niin valitettavasti se
ei ndin ole koska aluemiehid on vain rajallinen maérd ja osa sitten korjaamolla. Jos esim. turvallisuu-
teen liittyvat asiat jaavat pelkaksi hiljaiseksi mutta jakamattomaksi tiedoksi, niin on huono homma.
Vastuuasioista kun tulee jokin uusi idea, niin se pitdd jakaa tulevaisuuden riskitilanteiden véltts-

miseksi,”

TyOntekijoilla on seka omia ettd yleisen ohjeistuksen mukaisia keinoja oppia ja sisdistda tehtaalla

tarvittavia toimintatapoja. Vaikka téma lahtdkohtaisesti onkin hyva alkutilanne, tulisi myds tyénanta-
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jan kyeta tekemaan eritoten hiljaisen tiedon omaksuminen seka jakaminen mahdolliseksi. Kaynnin-
varmistajan mukaan hiljaisen tiedon levittdytymisen merkitys riittdvan laajalle alueelle henkildston

keskuudessa tulee esille erityisesti ongelmatilanteissa:

“Moni tydntekijd ndkee asiat niin eri lailla kuin toiset. Tuotannon porukka ei valttdmdtta tajua joita-
kin tiettyja riskejd, mitd voi tulla mekaanisella puolella kunnossapidossa. Ei valttamdétta tajua, jos

Jjokin on menossa rikki tai on epdnormaalia.”

6.4 Organisaatiokulttuuri

Erilaisten aineettomien asioiden, kuten hiljaisen tiedon jakaminen henkiléston keskuudessa on hyvin
organisaatiokohtainen ilmi6. Tydntekijan organisaatiokokonaisuuden kannalta tarkedn informaation
jakamista ty6tovereilleen tulee toki pitda jarkevana ja toivottavana, mutta sitd ei kuitenkaan missaan
nimessa voida pitédd automaattisena toimintatapana. Tyontekijéiden toimintaympéristéssa, organi-

saatiossa vallitseva kulttuuri ohjaa pitkalti hiljaisen tiedon jakamista.

Savon Sellu on osa Powerflute -konsernia, joten osan organisaation toimintaan liittyvista kaytan-
noista voidaan olettaa koskevan koko yhtiétda. Tama epailematta patee siis myds hiljaisen tiedon ja-
kamiseen liittyviin kayténtdihin. Konserniin kuuluvat tytéryhtioét ovat kuitenkin erillisia toimintayksi-
koitd, joihin varmastikin ovat kehittyneet omat, toisistaan ainakin jossakin maarin poikkeavat organi-

saatiokulttuurit.

Savon Sellun organisaatiokulttuurissa on tyontekijoiden ndkemyksien perusteella jopa radikaalejakin
eroavaisuuksia, mita hiljaisen tiedon jakamiseen tulee. Téma voi johtua my6s tehtaan eri osastojen
tavoista kasitelld asiaa, mutta asiaa on syyta pohtia; koko organisaation toimintaa edesauttavat

tydskentelykayténndt tulisivat olla jotakuinkin yhdenmukaiset kautta linjan. Taloushallinnon puolella

tyoskenteleva konkari kertoo:

“Aikaisemmin Savon Sellulla asioita on kerrottu luontaisesti, Nykypdaivana tdalld ei kuitenkaan véltta-
maéttd ole sellaista kulttuuria. Ja jos henkiloston jéasenid on kdyny vaikka jossakin koulutuksessa, niin
el niitd esimerkiks ATK-taitoihin liittyvid asioita ole kayty Ildapi Sellulla. Patee just erityisesti IT-osaami-

sen kohdalla.”

Tama ei kuitenkaan tarkoita ensisijaisesti sita, ettd hiljaiseksi tiedoksi muodostuvaa osaamista pimi-
tettdisiin tarkoituksella. Yksinkertaisimmillaan asian voinee nahda niin, etta kaikkea tietoa ei jaeta,
koska ndin ei tydnantajan puolelta ole ohjeistettu tehtavaksi. Tallaisessa toiminnassa ei varsinaisesti
ole mitdan pahaa tai vaarag; tarkeintdhan on varmistaa, etta organisaatiosta ylipaatansa |oytyy tar-
vittava tieto ja osaaminen jokaiseen paivittaisessa toiminnassa ilmenevaan tilanteeseen seka tehta-
vaan. Toisaalta kyseinen kaytantd kuitenkin ruokkii hiljaisen tiedon tahatonta pimittamistd; huo-
noimmassa tapauksessa kukin tydntekija kokee tarvitsevansa hoitaa vain ja ainoastaan oman "sek-

torinsa” tyopaikalla, tilanteesta riippumatta.
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Henkildstohallinnossa esimiestehtavissa tydskenteleva kertoo:

“Hiljaisen tiedon siirtdminen on ollut Savon Sellulla menneind aikoina huomattavasti parempaa kuin
nykyisin. Ennen oli tdma oppipoika-kisalli -systeemi, ettd siind on vuositolkulla opeteltu jotakin hom-
maa mestarin rinnalla ja siind se hiljainen tieto on sitte siirtynyt. Ja nykyaan kun sitte edeltdjs ldhtee

Pois ja uus tulee tilalle, niin e/ sfind paljoa keretd tietoa siirtad. ”

Organisaatiokulttuurin suuntauksella ja tehtaan toiminnassa toteutettavilla kdytéanndilla on nahta-
vissa jonkinlainen yhteys; aiemmin Savon Sellulla vallitseva kulttuuri ei ainoastaan ole kannustanut
ja jopa ohjeistanut tyontekijoitaan jakamaan omaamaansa hiljaista tietoa, vaan myds tarjonnut sii-
hen konkreettisia tytkaluja nykyisesta eroavan henkiléstonvaihdospolitiikan ominaisuudessa. On ha-
vaittavissa, kuinka aiemmin perehdyttamisjaksoa on nykyistd pidemman kestonsa ansiosta pidetty

jokseenkin merkityksellisempana.

Hiljaisen tiedon jakamisesta Savon Sellun organisaatiokulttuurissa 16ytyy myos edellisesta eridvaa
nakemysta ja tdma voinee selittyd nimenomaan tehtaan eri osastoilla vallitsevista kaytéannoista seka
ajattelutavoista hiljaisen tiedon jakamisen tarpeellisuudesta kullakin osastolla. Kdynninvarmistaja

kertoo:

"Savon Sellulla jaetaan osaamista ja tietoa avoimesti ja pyritéan yhteiseen paémdéaréan. Jos mind
vaikka tajuan jonkun jutun tai oon huomannu jonkun asian, niin kylld ming siitd yleensé kerron kar-

tonkialueella pydriville. Mindkaén kun en oo aina taélld, niin ettd edes joku sitte tietdis saman.”

Tekniseen osaamiseen liittyvdn hiljaisen tiedon jakaminen on selvastikin priorisoitu melko korkealle

ja jakamista tapahtuu yleisen ohjeistuksen lisaksi my6s taysin luontaisesti. Tama voi selittya esimer-
kiksi silla, ettéd koneiden ja laitteiden merkityksen tiedetdan koko tehtaan toiminnan kannalta olevan
niin merkityksellinen, etta tuotteen konkreettisen valmistusprosessin takaamiseksi kaikkea tietoa py-

ritddn saattamaan mahdollisimman usean tydntekijan ulottuville.

6.5 Tyodntekijalle karttuneen kokemuksen merkitys uran lopussa

Alansa ammattilainen poistuu organisaatiosta luonnollisesti lain sdataman eldkeian koittaessa. Muun
muassa pienyrittdjien joukossa toki tapaa henkil6ita, jotka tydskentelevat aktiivisesti myos elakoity-
misensad jalkeen; on ymmarrettavad, etta ihminen jatkaa elamassaan erittdin suuressa roolissa ol-
lutta toimintaa mahdollisimman kauan — varsinkin, jos kyseessa on paaelinkeino. Isomman organi-
saation kohdalla tyéntekijén hyddyt elakditymisen kynnyksella seka sen jalkeen voidaan myds aja-
tella olevan yhta huomionarvoinen asia seka tydntekijan etté -antajan kannalta; hiljaisen tiedon

maara on suurimmillaan juuri tyburan ldhestyessa loppuaan.

Savon Sellulla on vahvasti nahtavissa, kuinka talossa pitkaan olleiden tydntekijdiden tietotaidolle las-
ketaan suurta painoarvoa. Tama ilmenee jo yksin siing, etta eldkoityvid konkareita ohjeistetaan jaka-

maan vuosien saatossa kertynyttad tietoa seka osaamista seuraajilleen; organisaatiossa on huomattu,
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kuinka kyseiset toimintakdytannoét ovat vieneet kokonaisuutta haluttuun suuntaan. Myds hiljaisen
tiedon jakamisen voitaneen siis osaltaan katsoa olevan ohjeistettua. Taloushallinnon puolella ty6-

uransa alkuvaiheessa tydskenteleva kertoo:

“On hienoa, ettd Sellulla on ajateltu perehdyttdmistd jokseenkin pitkan jakson muodossa. Téalld on
monta ihmistd, jotka pystyvat kertomaan asioita tosi pitkdlta ajalta. Aina on joku kertomassa, ettd
‘hei ndin tehtiin joskus’. Siitd on hirvedsti apua, ettd mitenkd se asia tehddan sitte seuraavan kerran

— aina ei tarvitse keksid pyoréa uudelleen.”

Vastaavanlaista ndkemysta elakdityvien konkarien tietotaidon hyddyllisyydestd organisaatiolle on

havaittavissa myos toisaalla, kuten mekaanisen kunnossapidon parissa tydskenteleva asian nakee:

"Olisi varmasti hyotyd, etta edeltdjéani osallistuisi tehtaan toimintaan eldakditymisensa jélkeenkin. Jos
tyokokemusta on 40 vuotta, niin jos vaan halua riittda niin ilman muuta. Tyhmadé olla hyddynta-
madtta, tosin henkildstd itestadn lopulta sitten kiinni. Kaikki tieto ei kuitenkaan ehd siirtyd tédssé rei-

lun parin vuoden aikana minulle.”

Tyburaansa Savon Sellulla aloittelevilla henkil6illd voitaneen yleistetysti havaita mielenkiintoa seka
jonkinlaista vaatimustakin tydnantajansa suuntaan siitd, kuinka hiljaista tietoa tulisi saattaa seuraa-
jien ulottuville elakditymisen kynnyksella olevia tyontekijoitd tehokkaasti organisaation toimintaan
osallistamalla. Kyseinen toimintatapa ei suinkaan ole yksipuolinen toive tai halu; myos elakoityvilta
osaajilta 16ytyy halukkuutta jakaa hiljaista tietoaan organisaation kaytettdvaksi tyduransa virallista

kestoa pidempaan. Lahivuosina eldkdityvé mekaanisen kunnossapidon tyontekijé kertoo:

"Olen miettinyt, ettd voisin osallistua organisaation toimintaan elékoitymisenkin jélkeen — elaménti-
lanteen ja terveyden salliessa. Itse asiassa meinasin esittéd esimiehelleni sitd, etts jos tiukka paikka
esimerkiks vuosiseisokissa tulee, niin kannattaa ainakin kysyd minun apua. Seisokeissa ulkopuoli-
sissa urakoitsijoissa on paljon jopa yli 70-vuotiaita ammattilaisia, jotka tekevat keikkahommia. Tér-
keda kuitenkin on, ettd voisi itse pasttas léhteeké mukaan vield. Piristdvé juttu padsta nékemdaan

tuttuja miehid ja alaisia.”

Eras ihmisen tyduran merkittavista vaiheista on eldkdityminen ja siihen taytyy suhtautua kunnioitta-
vasti myds tydnantajan puolesta, olkoon eldkkeelle jdavan osaaminen ja tietotaito kuinka merkitta-
vassa roolissa organisaation toiminnassa tahansa. Savon Sellun tapauksessa tyéuran jalkeinen orga-
nisaation toimintaan osallistuminen olisi epadilematta mahdollista ja jopa suotavaa, mutta vain vapaa-
ehtoisena. Organisaation toimintaan osallistaminen tulisi jarjestaa niin, ettei jo eldkditynyt konkari
kokisi siitéa enda varsinaista stressia missaan muodossa. Eridavadkin nakdkulmaa on toisaalla organi-

saatiossa havaittavissa, kuten taloushallinnossa tydskenteleva konkari kertoo:

“En osaa sanoa, pitéisiké minun osallistua elakoitymisen jalkeenkin. Onko sellaista ajatusta edes ole-

massa, ettd minusta olisi jotain hydétya jatkossakin?”
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Konttorin puolella tydskentelevien keskuudessa elakditymisen jélkeisen tyéskentelyn hyéty organi-
saatiolle vaikuttaisi siis olevan ehka jokseenkin epaselva tai ainakin verrattain lyhytkestoinen, kuten

henkilostdhallinnon konkari asiaa pohtii:

“Muistan, ettd vuosia sitten néihin tehtaviin siirryttyani edeltdjélle tuli soiteltua, mutta se kuitenkin
hijpuu muutamassa kuukaudessa koska ne asiat alkaa olla jo sitte kdsitelty, siind vaiheessa on jo
uudet hommat joista edeltdja ei enda tieddkaan mitdan. Ainakin vuodessa kaikki on kdsitelty. Voi

minulle kylld soittaa ja kysyd, mutta ei se montaa kuukautta valttamattd ole enad tarpeellista.”

6.6 Yhteenveto hiljaisesta tiedosta kohdeorganisaatiossa

TyOntekijélle uran varrella kertyneen hiljaisen tiedon ja osaamisen merkitys organisaatiolle seka sen
tulevaisuudelle ymmarretadn Savon Sellulla paasaantoisesti hyvin. Organisaation johto edesauttaa
omalla ohjeistuksellaan henkilésténsé omaaman hiljaisen tiedon jakamista. Tydsuhteen alkumetreiltd
saakka tyontekijaa ohjeistetaan erindisin keinoin kerryttamdan osaamista ja hiljaista tietoa jopa niin,
ettd se tapahtuu tydntekijan itsensa huomaamatta. Savon Sellun organisaatiokulttuurissa vallitsee
ilmapiiri, joka yhteisen pdamaaran saavuttamiseksi ainakin jossakin maarin pyrkii kannustamaa ty6n-
tekijoita jakamaan hiljaista tietoa ja osaamista toisilleen. Organisaatiossa kuin organisaatiossa toi-
mintaa voidaan aina kuitenkin myo6s kehittda ja henkildstonvaihdoksen yhteydesséa tapahtuva hiljai-
sen tiedon siirtdminen on juuri yksi ndista kehityskohteista. Kuinka hiljaisen tiedon siirtdmista olisi
tassa tydssa esille tulleiden tutkimustulosten valossa mahdollista Savon Sellulla sitten parantaa? Mil-

laisia keinoja hiljaisen tiedon siirtdmisen tehostamiseksi olisi mahdollista kayttaa?

Vaikka hiljainen tieto kasitteena on tuotu esiin jo vuosikymmenia sitten, on sen todellista merkitysta
ilmenemisymparistdissdan ehka alettu ymmartda vasta paljon myéhemmin. Tama nakyy osaltaan
siind, ettd aiheesta 2000-luvulla tehtyja tutkimuksia 16ytyy jo pelkdstéddan suomalaisista tietokannoista
lukuisia. Hiljainen tieto on siindkin mielessa haastava tutkimusaihe, etta se usein ilmenee organisaa-
tioissa hyvin yksildllisesti. Téhan viitaten ei kaikkia tassakaan opinndytetytssa esitettyja tutkimustu-
loksia voine sellaisinaan yleistdd. Sen sijaan tiettyja tydssa esiteltyja tuloksia on kuitenkin mahdol-

lista ja jopa suotavaa peilata myds aiempiin aihepiirin tutkimuksiin.

Theseuksessa julkaistussa opinndytetydssa (Nurmi-Ristola 2017) on tutkittu hiljaista tietoa toisessa
teollisuusorganisaatiossa ja tulosten perusteella pitkdan tyéskennelleet kokivat omaavansa sellaista
tietoa ja taitoa, joka on yritykselle térkeaa ja merkityksellistd. Lisaksi vahemman aikaa tydskennel-
leetkin tiesivat, ettd heille on ehtinyt jo hieman karttumaan tydtehtdvissa tarvittavaa hiljaista tietoa.
Suurin osa pidempaan tydskennelleista vaikutti siirtdvan tietoa hyvin paljon oma-aloitteisesti seka
tiedostamatta. Huomionarvoista on myds se, etta tutkimustuloksiinsa nojaten Nurmi-Ristola painot-

taa opinnaytetydssa avoimen asenteen merkitysta tiedon siirtdmisen yhteydessa.

Savon Sellulla on havaittavissa hyvin edellisenkaltaista kadyttaytymista hiljaiseen tietoon ja sen siirta-
miseen liittyen; tydntekijan omaaman hiljaisen tiedon pddaoman kasvamisen ajatellaan yleisesti lah-

tevan kayntiin heti uran alkumetreilld. Sen lisdksi konkarit eivat suinkaan pyri pakkosyéttamaan
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heille kertynyttd hiljaista tietoa seka siihen liittyvda osaamista seuraajilleen, vaan koko tiedonsiirta-
misprosessi perustuu nimenomaan molemminpuoliseen tiedon jakamisen haluun seka avoimeen

asenneilmapiiriin.

Tassa opinndytetydssa on tuotu esiin myds hiljaisen tiedon levinneisyyden merkitys Savon Sellun
henkiloston keskuudessa. Tama merkitys korostuu eritoten riskitilanteissa, kuten esimerkiksi vian
ilmetessa jossakin laitteessa tai koneessa. Virtainlahti (124) toteaa, ettd UPM Tervasaaren tehtaalla
hiljaisen tiedon ja tietdmyksen kokemuksellisuus liittyy nimenomaan erilaisiin erityis- ja ongelmati-
lanteisiin, koneisiin ja laitteisiin. Em. lausuman seka Savon Sellulla suorittamani tutkimuksen voidaan
ajatella tukevan hyvin pitkalti toisiaan; tehdasymparistdissa hiljaisen tiedon jakamisen erddna paata-
voitteena vaikuttaisi olevan juuri riskitilanteiden ennakointi seka valttdminen. On siis mahdollisesti
jopa yleistettdvissa, etta hiljaisella tiedolla ja sen tehokkaalla jakamisella pyritadn eritoten tehdasym-
paristdssa turvaamaan koneisiin seka laitteisiin pohjautuvan, teknologisen kokonaisuuden keskeytyk-

setdnta toimintaa.
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7 KEHITTAMISEHDOTUKSET

Savon Sellulla nykyisin ainakin jossakin maarin kaytdssa oleva, jo sinalldan toimiva hiljaisen tiedon
siirtdminen on uuden haasteen edessd; lahivuosille ajoittuva suuri elakditymisaalto vaatii entista te-
hokkaampia toimintatapoja, jotta konkareilta 16ytyva tieto sekd osaaminen jaisivat organisaation
kdyttoon viela tyosuhteiden paattyessakin. Kaytannossa tama tarkoittaa sitd, etta joitakin nykyisia
hiljaisen tiedon siirtdmisen menetelmia voidaan ainakin osittain kdyttaa sellaisenaan, mutta niiden

rinnalle on syyta miettia myds uusia ratkaisuja.

Tutkimustulosten perusteella hiljaisen tiedon voidaan havaita olevan Savon Sellun henkiléstdn kes-
kuudessa vahintaankin kasitteend tuttu. Taustalla on onneksi myds syvallisempaa tuntemusta aihe-
piiristd; haastatteludatasta kay ilmi, kuinka tyontekijat ovat oikeasti pohtineet hiljaisen tiedon merki-
tysta organisaatiolle. Savon Sellulta Iahivuosina eldkoityvilld, vanhoilla konkareilla on selvasti jopa
huoli siita, kuinka heidan uriensa varsilla kertynyt tietopadoma olisi mahdollista sailyttda organisaa-
tion kaytettavissa jatkossakin. Elakdityvat eivat suinkaan ole Savon Sellulla ainoita, jotka hiljaista
tietoa ja sen siirtamista ovat pohtineet; uusilla taloon tulijoilla on havaittavissa todellista halua saada

kokemukseen perustuvaa ohjausta seka neuvoja vanhoilta tyéntekijoilta.

Tieto seka osaaminen ovat organisaatiossa asioita, joiden kayttajina toimivat tydntekijat. Nain ollen
hiljaisen tiedon siirtdmisen parantaminen taytyy tapahtua nimenomaan ihmisten ehdoilla. Talla tar-

koitan sitd, etta hiljaisen tiedon siirtdmisen jokainen kehittdmisehdotus taytyy jollakin tavalla perus-

Tassa tybssa esiteltédvat, Savon Sellun tapauksessa olennaiset hiljaisen tiedon siirtdmisen kehittémis-
ehdotukset kasittavat
¢ hiljaisen tiedon kasitteen sekd merkityksen esiin tuominen osana jokaisen henkils-
ton jasenen tydtehtavaa,
¢ hiljaisen tiedon jakamisen tehdasosiokohtainen jarkeistys seké selkeyttéminen,
e tyOkierron suunnittelu tiettyjen, toisiinsa olennaisesti liittyvien tehtaan osioiden va-
lila ja

e eldkdityvien osallistaminen organisaation toimintaan tyduran paattymisen jalkeen.

Em. kehittamisehdotusten tarkoituksena on ensisijaisesti lisatd kasitysta hiljaisen tiedon merkityk-
sesta koko Savon Sellun henkildstdn keskuudessa ja auttaa luomaan ty6ilmapiirid, jossa osaamista
ja hiljaista tietoa ymmarrettaisiin jakaa seka ennakoivasti ettd ennakkoluulottomasti. Tydssa esitellyt
kehittédmisehdotukset perustuvat haastatteluista saatuihin tutkimustuloksiin ja ovat paasaantoisesti
tutkijan tuottamia. Tastd poiketen ajatus tyokierrosta yleensa tuli alun perin Savon Sellulta. Asiaa on
tutkijan toimesta kuitenkin jatkojalostettu; haastattelumateriaalista ilmennyt, tiettyjen tehtaan osioi-

den vahva kytkds toisiinsa luo pohjan esitellylle tydkierron mallille.
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Eras tydssa esiteltavista, jo alun perin minulle itsestdan selvista hiljaisen tiedon siirtémiseen liitty-
vista kehittdmisehdotuksista koski nimenomaan elakdityvien seka eldakéityneiden osallistamista orga-
nisaation toimintaan jatkossakin. Ennen haastatteluita en itse kuitenkaan tdysin tiennyt, kuinka tal-
lainen voitaisiin kdytdnndssa toteuttaa. Haastateltavilta saatu informaatio loi kyseiselle kehittamiseh-
dotukselle jokseenkin selkeamman perustan ja ndin ollen pitdisin myds tata osaltaan tehtaan henki-

I6kunnalta perdisin olevana.

7.1  Hiljainen tieto osana ty6tehtdvaa

Tutkimuksessa suoritettuihin haastatteluihin osallistuneilla henkil6illd on kaikilla vahintadankin jonkin-
lainen kasitys hiljaisesta tiedosta ja kuten aiemmin tyéssa mainittiin, tdman voidaan sindllaan suppe-
asta haastatteluotannasta huolimatta hyvin olettaa edustavan myos yleista kasitysta seka asenteita
organisaatiossa. Todellisuudessa lahtokohtana on kuitenkin pidettava tilannetta, jossa hiljainen tieto
ei ole jokaiselle tydntekijalle tuttu kasite; toimivaa kokonaisuutta ei voida alkaa rakentaa, ellei jokai-
sella tyontekijalla ole selkedd kuvaa omaan tydtehtdvadnsa liittyvan osaamisen seka tiedon jakami-

sen hyoddyllisyydesta.

Ty6sopimuksen tehdessaan tydnantaja seka tyontekija sopivat keskendan asianmukaisista oikeuk-
sista ja velvollisuuksista. Tahan liittyvat myos tydntekijan toimenkuvan maarittelevat ohjeistukset.
Jotkin tyontekijat saattavat hoitaa vain oman tyodtehtdvdnsa edellyttémat minimitoimet. Tallaiselle
toimintatavalle voi olla ominaista, ettei tyontekija kuitenkaan koe huomionarvoiseksi tydskennella
kokonaisuutta tehokkaammin edistavalla tavalla, jonka mukaan hyvin moni tyétehtava on todellisuu-
dessa kytkoksissa toisiinsa; niissad ilmenevat hiljainen tieto sekd osaaminen ovat hyddyllisia myos

laajemmalla organisaation sisaiselld toiminnan alueella.

Olennaista seka tydntekijan tullessa organisaatioon etta toimenkuvan vaihtuessa on tyétehtavan oh-
jeistuksen yhteydessd varmistaa, ettd myos hiljaisen tiedon ymmarrys ja merkitys tulee selvaksi. On
mahdollista, ettd tata ei kovinkaan usein tehda; hiljainen tieto on luonteensa mukaisesti melko vai-
keasti selitettdvissa. Onnistuneesti hoidettuna hiljaisen tiedon merkityksen selventédminen tydnteki-
jalle palvelee kuitenkin sekd hanta itsedan ettd tyénantajaa, joten ainakaan organisaation motivaa-

tiota tdhan toimenpiteeseen panostamiseen ei tarvinne hakemalla hakea.

7.2 Hiljaisen tiedon jakamisen tehdasosiokohtainen jarkeistys ja selkeyttaminen

Hiljaisen tiedon merkitysta voi painottaa runsaasti ja iskostaa osaksi tyéntekijan ajattelutapaa hanen
toimenkuvastaan, mutta tassakin tapauksessa on syyta ottaa huomioon tietynlainen varovaisuus.
Riittdva varovaisuus saavutetaan padsaantdisesti organisaation suorittamilla toimenpiteilld, joskin
my6s tyontekijalla on oma vastuunsa. Lahtokohtana tassdkin toimii se, etté organisaatio on onnistu-
neesti varmistanut tyéntekijan ymmartdvan, mista hiljaisessa tiedossa on kyse ja kuinka se vaikuttaa

laajemmin.
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Suuri osa hiljaiseksi madriteltavasta tiedosta on epailematta tarkeaa ja organisaation toiminnan kan-
nalta olennaista. On kuitenkin eri asia, milld hiljaisella tiedolla kullakin organisaation toiminnan alu-
eella on riittdvan pitkdkestoinen ja hyddyllinen vaikutus, jotta tata tietoa olisi syyta jakaa. Savon Sel-
lulla laitekanta uusiutuu jatkuvasti, vaikkakin hitaasti ja porrastetusti. Haastattelujen perusteella ko-
neisiin ja laitteisiin liittyva hiljainen tieto ei valttamatta ole tarpeellista kovinkaan pitkalla aikajan-
teelld; tieto vanhenee verrattain nopeasti. Talla tehtaan toiminnan osa-alueella saattaa siis olla jopa
tarpeetonta painottaa hiljaisen tiedon seké sen siirtdmisen merkitysta liiaksi. Toisaalta tassa anne-
taan organisaatiota suurempi vastuu tydntekijalle; hanen tehtavansa on kuitenkin tunnistaa, mika
hiljainen tieto on toiminnan jatkumon kannalta oleellista ja mika taas ei. Organisaation tehtavaksi
jaa selventaad tyontekijdlle, ettd han ymmartaa laitekannan uusiutumisen vuoksi poisjadvan, tarpeet-

toman hiljaisen tiedon seulomisen erilleen muille jakamastaan tiedosta.

Myds Savon Sellun ns. konttorin puolella on selvasti havaittavissa, etta joihinkin tydtehtaviin liittyen
kaikkea hiljaista tietoa ei valttamatta osata jakaa asianmukaisella tavalla. Téma ilmenee esimerkiksi
tyontekijan kdyman, atk-laitteiden tai ohjelmistojen kdyttoon liittyvan koulutuksen jalkeisen tydnteon
muodossa; koulutuksessa opittuja, yleishyddyllisia “kikkoja” ei valttamatta jaetakaan muille tyonteki-
joille. Tata ei kuitenkaan voida ajatella tyontekijan tarkoituksenmukaisena, omaa selustaansa tur-
vaamana toimintatapana; organisaatio ei vain ole ohjeistanut toimimaan oikeanlaisella tavalla. On
siis olennaista, etta jarjestdessaan tydntekijoitaan erilaisiin koulutuksiin — liittyivat ne sitten mihin
tahansa — organisaatio myos jarjestad mahdollisuuden ja jopa velvoittaa henkildstdnsa jasenia jaka-
maan oppimiaan asioita my6s muille. Téma edesauttaa hiljaisen tiedon leviamistd yha laajemmalle

alueelle organisaation henkildston keskuudessa ja parhaimmillaan sdastaa aikaa ylimaaraisiltd koulu-

7.3 Tyokierron suunnittelu

Ollakseen organisaatiolle hyddyllinen ja hyva sijoitus, on tyontekijan osattava toimenkuvansa edel-
lyttamien tydtehtdvien suorittaminen odotetulla tavalla. Ajoittain ja tietynlaisissa toimintaymparis-
toissa tama riittdneekin, mutta on syyta ottaa esiin myds toisenlainen nakékulma. Savon Sellu on
suurikokoinen organisaatio, joissa eraat toiminnan osa-alueet voidaan nahda olevan hyvinkin lahei-
sissa kytkoksissa toisiinsa. On siis pohdittava, kuinka ndiden kyseisten osa-alueiden valista toimintaa

olisi mahdollista tehostaa niin, etta kokonaisuus olisi entista parempi.

Henkild palkataan lahtékohtaisesti johonkin tiettyyn tehtavaan organisaatiossa. Luonnollista urakehi-
tysta tapahtuu ja ty6tehtavat muuttuvat, tuoden mukanaan myds lisavastuuta ja toimenkuvan laaje-
nemista. Toimenkuvaa on my&s mahdollista kehittdad muilla tavoin, joista eraana hyvana keinona
toimii nimenomaan tydkierto. Talla ei tarkoiteta sitd, ettd henkild siirretdan toiseen tyétehtavaan py-
syvasti, vaan kyseessa voi olla erittdin tarkoin harkittu seka jarjestelmallisesti toteutettu tiedon ja

osaamisen laajentaminen hetkellisen, toiseen ty6tehtavaan tutustumisen muodossa.

Savon Sellulla on toki syyta pohtia tydkierron mahdollista hyddyllisyytta muutenkin, mutta haastatte-

lujen perusteella tarve ilmenee erityisesti mekaanisen kunnossapidon seka tehdastuotannon valisella
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osa-alueella. Tydntekijoiden koneisiin ja laitteisiin liittyva hiljainen tieto, joka ilmenee normaalista
poikkeavan toiminnan ymmartamisen muodossa, on elintdrkea mahdollisia riskitilanteita ennakoita-
essa. Riskitilanteiden valttaminen ennen niiden konkretisoitumista on puolestaan taas erittdin hyo-
dyllista koko organisaatiolle; parhaimmillaan talla valtetadn toimintakatkoksia. Hiljainen tieto, jota
mekaanisen kunnossapidon tyontekijoilld on, tulee saattaa tavalla tai toisella my&s tuotannon puolen

henkiloston tietoisuuteen.

Nadiden toiminnan osa-alueiden valinen, reaaliaikainen raportointijarjestelma voisi olla eras mahdolli-
suus toteuttaa kyseinen kaytanté. Tallaisen jarjestelman kayttéonotto vaatii tosin seka tarkan suun-
nittelun ettd ohjeistuksen lisaksi sen, ettd tydntekijat ymmartavat sen kayton kuuluvan olennaiseksi
— jopa pakolliseksi — osaksi tyotehtaviadn. Haastatteluista selvisi, ettd esimerkiksi kunnossapitojarje-
telma SAP on toki kaytdssd, mutta sen kdyttdaste on olennaisesti vajavaista. Tahan on syyta puut-

tua, jotta hiljainen tietokin saadaan hyddynnettya.

7.4  Elakoityvien osallistaminen organisaation toimintaan tyduran jélkeen

Kehittamisehdotusten viimeinen, mutta ehka kaikkein olennaisin osuus kasittaa elakdityvien osallis-
tamisen organisaation toimintaan ty6uran paattymisen jalkeen. Erittdin merkitykselliseksi tdman te-
kee se, etta uransa loppuvaiheilla olevilla tydntekijoilla hiljaisen tiedon kertyma alkaa olla @arimmil-
laén. Kuten koko tdman tutkimuksen tarkoituksenakin, on tassa kehittdmisehdotuksessa kyse vain
siitd, kuinka tdman maaraltaan massiivisen tiedon seka siihen perustuvan osaamisen katoaminen

organisaatiosta voitaisiin estda tai ainakin minimoida.

Tassa kasiteltava kehittémisehdotus on mielestani jokseenkin arkaluontoinen; eldkeikdan tullessa
tyontekija saavuttaa elamadssaan eraanlaisen merkkipaalun, johon kuuluu aktiivisen tyéuran paatty-
minen. Olkoon tyo tekijélleen kuinka mieleinen ja antoisa tahansa, voi siihen aina mieltéa kuuluvan
eraanlaista velvoitteista johtuvaa stressia seka pakonomaisuutta. Kun tyéura paattyy elakoitymiseen,
ei tydnantaja voi varsinaisesti velvoittaa henkil6a nakemaan minkdanlaista vaivaa auttaakseen orga-

nisaatiota toimimaan paremmin; eldkditymista tulee kunnioittaa.

Mikali henkildstéssa tapahtuu muutoksia eldkditymisen muodossa, on tydnantajalla kuitenkin kay-
tossa eras mahdollinen valttikortti; tydtehtadviensa sisalldsta paasaantodisesti nauttinut henkiloston
jasen on potentiaalinen lisé organisaation toimintaan myds uran paatyttya. Kyse on vain siita, kuinka

tata osataan hyddyntaa.

Savon Sellulla suoritetut haastattelut tuovat ilmi sen, etta tyontekij6illd on halua palata entisen tyon-
antajansa tueksi myds elakoditymisen jalkeen. "Ty6 on koko eldmani” -tyyppinen ajattelutapa saattaa
olla karjistetty, mutta usein asia ei ole niinkadan mustavalkoinen; tyotehtdvat kautta uran ovat var-
mastikin olleet mielekkaitd ja niihin 16ytyy paloa viela elékditymisen jalkeenkin, mutta usein ty6pai-
koilla solmitaan myds hyvia ystdvyyssuhteita tyétovereiden kesken. Nama ovat niita tekijoitd, joita

tydnantajan on syyta hyddyntaa.
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Savon Sellun tapauksessa on eldakéitymisen ldhestyessa syyta ottaa hyvissa ajoin selvda, onko tyon-
tekijalla viela jonkinlaista halua osallistua organisaation toimintaan virallisen uran paatyttya. Taman
taytyy kuitenkin tapahtua vain ja ainoastaan tyontekijan niin halutessa; tyonantaja ei voi velvoittaa
osallistumaan. Taman tutkimuksen yhteydessa suoritetuista haastatteluista kavi ilmi, kuinka esimer-
kiksi jotkut jo elakoityneista tyontekijoista ovat kdyneet tehtaalla kahvihuoneessa entisten tydkave-
reidensa juttusilla sosiaalisista syista ja kyselleet samalla tehtaan kuulumisia. Sama ei toki pade kaik-

kiin organisaation palveluksesta poistuneisiin; toiset ovat sulkeneet oven takanaan lopullisesti.

Organisaation toiminnasta elakditymisensa jalkeen kiinnostuneissa tydntekijoissa saattaa siis piilla
potentiaalia, jota epédileméttd kannattaisi hyddyntad. Osalle elakoityvista voisi mahdollisesti tarjota
juuri keikkaluontoista roolia esimerkiksi tehdasseisokkien aikana. Toisaalta taas joitakin tydntekijoita
voisi osallistaa jakamaan uransa varrella kertynytta hiljaista tietoa ja osaamista esimerkiksi henkilGs-
tokoulutuksen muodossa — vaikkakaan kaikilla tehtaan toiminnan osa-alueilla tdma ei esimerkiksi
juuri nykyisen laitekannan suhteellisen nopean ikdantymisen vuoksi olisi tarpeellista tai edes mahdol-

lista.

Eradssa tassa tutkimuksessa suoritetussa haastattelussa haastateltava myds mainitsi ohimennen
nykyisin Sellun Seniorit -nimellad toimiva jarjestdn, joka koostuu paaosin organisaation palveluksesta
luonnollisen ikdpoistuman kautta poisjaaneisté henkildista. Kyseessa on lahinna virkistaytymistoimin-
taa harjoittava, entisid tydtovereita yhteen kokoava jarjestd, jonka jasenilla ei varsinaista merkitysta
enaa organisaation toiminnan kannalta ole. Kiinnostusta Savon Sellun toimintaan varmasti kuitenkin
|0ytynee. Myos tata kautta olisi mahdollista Iahestya jo organisaation palveluksesta poistuneita; hil-
jaista tietoakin I6ytynee roimasti. Savon Sellu voisi osallistua kyseisen jarjestdn toimintaan esimer-
kiksi tiedustellen, mikali vastikaan elakoéityneiden joukosta l6ytyy vield halukkuutta jakaa tyouran
varrella kertynytta tietotaitoa nykyisen henkiléstékokoonpanon kaytettavaksi. Tassakin on tosin
syytd harjoittaa erityista varovaisuutta; Sellun Senioreiden kaltaiset jarjestét eivat enaa varsinaisesti

edusta aktiivisia tydntekijakokonaisuuksia.

Eldkoityvien osallistamisen suhteen organisaation toimintaan voidaan ajatella olevan yksi avainsana:
vapaaehtoisuus. Tama on organisaation hyva pitd@ mielessa, mutta samaan aikaan myds ymmartaa
urastaan ainakin padosin nauttineen henkildston intohimo tyétdan kohtaan; entista tydnantajaa seka

sen toimintaa on aikanaan arvostettu ja ndin tehdaan edelleen, vaikka aktiiviura onkin jo ohi.
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8 POHDINTA

Hiljainen tieto on kasittdmattdman laaja asia. Sen voi ajatella koskevan kunkin siihen liittyvan tutki-
muksen aihepiirid erikseen, mika sinalladn on varsin jarkevaa. Todellisuudessa on kuitenkin ymmar-
rettava, etta hiljainen tieto on lasna lahestulkoon kaikessa ihmisen toiminnan kehittymisessa — oli

kyseessa sitten arkieldama tai tyo. TyOyhteisossa hiljaisen tiedon jakaminen merkitsee organisaation
kokonaisvaltaista kehittymista, kun taas ihmisen arjessa hiljainen tieto karttuu normaaleiden toimin-

tarutiinien muodostumisen ominaisuudessa.

Opinnaytety6prosessin aloituspalaveri pidettiin Savon Sellulla 23. maaliskuuta 2016. Minun lisaksi
palaveriin osallistuneiden, organisaation toimitusjohtajan seka henkilostopaallikon kanssa sovimme,
ettd opinndytetyo olisi valmis vuoden 2016 loppuun mennessa. Kohdeorganisaatiosta taysin riippu-
mattomien syiden vuoksi opinndytetydprosessin varsinainen aloitus kuitenkin siirtyi suunnitellulta
kevaaltd 2016 saman vuoden loppukesalle, mika kaytdnnossa edellytti tydtahdin merkittdvaa no-

peuttamista sovittujen aikarajojen puitteissa pysymiseksi.

Olen paasaantdisesti sita mieltd, ettd paineen alla tydskenteleminen on ainakin minulle ehka juuri se
parhaiten toimiva motivaattori. Opinndytety6ta tehdessa jouduin kuitenkin hyvaksymaan sen tosi-
seikan, ettei ennalta arvioimani aikataulu vain yksinkertaisesti ole mahdollinen kelvollisen tyon ta-
kaamiseksi. Opinnaytetydn empiirisen osuuden perustana toimivat haastattelut tehtiin loka-joulu-
kuun 2016 aikana. Jokainen haastattelutilanne venyi arvioitua pidemmaksi ja haastattelujen litte-
rointi oli vahintaankin tyolasta seka karsivallisyyttd vaativaa. Suuresta tydmaarasta huolimatta tama
oli kuitenkin pelkastaan positiivinen seikka; ndiden haastattelujen anti oli juuri sita mita koko opin-
naytetydn empiirinen osuus onnistuakseen kaipasikin. Alansa rautaisen ammattilaisen ollessa valmis
kertomaan seka jakamaan ndakemyksiaan ja kokemuksiaan, kannattaa suosiolla jattaa aikataulussa
pysyminen omaan arvoonsa ja keskittya sen sijaan olennaiseen; vain ndin voidaan todella paasta
haluttuun lopputulokseen. Koko opinndytetydprosessi kesti reilun vuoden ja saatettiin paatdkseen

loppukevadsta 2017.

Opinnaytetytn sisaltama tutkimus antoi mahdollisuuden perehtya jo minulle tuttuun kohdeorgani-
saatioon uudella tavalla; Savon Sellun historia, toimintaperiaatteet ja osa haastatelluista olivat jo
jokseenkin tuttuja, mutta tutkimuksen aihepiiri toi esiin aivan uudenlaisia ndkoékulmia. Savon Sellu
kehittyy edelleen hyvaan suuntaan adrimmaisen tarkasti suunnitellun toiminnan ansiosta. Tydn joh-
danto-osiossa olen maininnut, kuinka ulkopuolisen tutkijan kayttdminen on mahdollisesti kohdeorga-
nisaation kannalta hyédyllista ja pitdydyn vield tyon tatdkin vaihetta kirjoittaessani kyseisen vaitteen
takana; jotkin hiljaisen tiedon jakamiseen liittyvista kehitysehdotuksista ovat mahdollisesti Savon

Sellulle uusia ja jotkin jopa niin ilmiselvia, ettei niitd ole edes ymmarretty ottaa huomioon.

Hiljaisen tiedon tutkiminen on aihepiirin luonne huomioon ottaen vahintaankin haastavaa. En voi
vaittaa Idytaneeni ja omaksuneeni edes murto-osaa aihepiiria koskevasta informaatiosta tutkimusta

tehdessa. Tarkeimpana kuitenkin pidan sita, ettd opinndytetyd on ollut minulle erittdin hyva sisadn-
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ajo hiljaisen tiedon tutkimisen aihepiiriin. Tutkimus on my®s antanut minulle ensiluokkaisen mahdol-
lisuuden tavata kohdeorganisaation tyontekij6itd, joilla on ollut kerrottavanaan seka tutkimuksen

kannalta olennaisia asioita ja mielipiteitd ettd jakaa ndkemyksia, jotka ovat auttaneet minua kasitta-
maan hiljaisen tiedon moninaisuutta sekd sen merkitystd organisaation kokonaisvaltaisen kehityksen

ja jatkumon kannalta.

Benchmarkingin tukena kohde- ja muiden organisaatioiden valilla tyon ei ole tarkoitus toimia, enka
totta puhuen uskoisi sen sitd kykenevankaan tekemaan. Aihepiiria koskeva, oikeasti todella yleispa-
teva seka -hyddynnettava tutkimus on viela tekematta, eika sitd mielestani valttamatta koskaan ole
edes mahdollista suorittaa. Ensiarvoisena sen sijaan ndaen sen, etta oma tutkimukseni toimii pelin-
avauksena Savon Sellulla lahitulevaisuudessa tapahtuvaan, merkittavaan henkiléstdnvaihdokseen
liittyvaan tietopadomaan ja herattda kohdeorganisaatiossa ajatuksia hiljaisen tiedon siirtdmisen suh-
teen. Parhaimmillaan tutkimustulokset antavat myos perustan tydkaluille, joilla hiljainen tieto seka
osaaminen todella voidaan sailyttéa organisaation hyddynnettavissa henkildstéssa tapahtuvien muu-

tostenkin koittaessa.

Opinnaytety6n tutkimusmenetelmid yhdessa kohdeorganisaation kanssa pohdittaessa esiin nousi
useita vaihtoehtoja, joista alun perin kaytettaviksi valittiin seka tiimiseuranta etta perinteiset haas-
tattelut. Tiimiseurannan oli tarkoitus perustua tutkijan Iasnaoloon ja havainnointiin todellisissa tydti-
lanteissa Savon Sellulla. Tama kuitenkin ennen pitkda todettiin lahes mahdottomaksi toteuttaa; tiimi-
seurannan jarjestdminen koettiin haastavaksi seka havainnoijan lopulta siitd todellisuudessa irti saa-
tavan aineiston kayttokelpoisuus mahdollisesti epavarmaksi ja puutteelliseksi. Tasta johtuen hyvin
suunnitellun haastattelun toteuttaminen tarkoin valittujen organisaation tydntekijdiden kanssa paa-
tettiin olevan tilanteeseen sopivin vaihtoehto. Opinndytetyon loppumetreilla tiimiseurantamenetel-
man potentiaali nousi kuitenkin esiin. Olisiko tiimiseurannan valitseminen tutkimusmenetelmaksi
haastattelujen ohella kyennyt antamaan vield nykyistakin laajempaa ja kayttokelpoisempaa materi-

aalia?

Suorittamani haastattelut tuntuivat riittaviltd tutkimuksen kannalta tarpeellisen seka riittavan tiedon
saannin osalta. Viimeistdan tassa vaiheessa on kuitenkin my6s pohdittava seuraavaa: olisivatko lisa-
haastattelut mahdollisesti tehneet tydstd paremman? Parhaassa tapauksessa suuremmasta haastat-
telumaarasta olisi voinut saada lisaa erilaisia ndkdékulmia aiheeseen. Tahan liittyen on vield otettava
esiin, ettd kohdeorganisaation puolelta mahdollisiin lisahaastatteluihin ndytettiin vihreda valoa — paa-

tds tehtyjen haastatteluiden riittavyydesta oli lopulta yksin minun, tutkijan.

Mikali tutkimuksen tekemiseen liittyvad, kohdeorganisaatiosta taysin riippumatonta ajallisten resurs-
sien rajallisuutta ei oteta huomioon, koin koko tutkimuksen olevan omiaan motivoimaan minua seka
nadin edesauttamaan hyddyllisen tyén aikaansaantia. Jalkeenpdin on syyta kuitenkin myds pohtia,
olisinko mahdollisesti voinut vield parantaa tyoni hyddynnettdvyysastetta toisenlaisilla ajankaytolli-
silld ratkaisuilla? Vaikka olen aiemmin maininnut paineen alla tydskentelyn sopivan minulle mainiosti

ja olen tyytyvainen aikaansaamaani opinndytetydhon, saattaa ajallisten resurssien puute toisaalta
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myo6s saada tutkijan tekemaan riittdmattomasti perusteltuja ratkaisuja sekd nain ollen myos karsia
joitakin olennaisia tutkimustuloksia.

Opinnaytety6 on haastavin seka tydmaaraltadn suurin osa ammattikorkeakoulututkintoa. On myén-
nettdva, etta aliarvioin hiljaista tietoa kasittelevan, vahintdankin kelvollisen tutkimuksen vaatiman
ajankayton alun perin. Osaltaan tama johtui siitd, etten ymmartanyt aihepiirin todellista laajuutta
ennen tutkimuksen aloittamista — tai pikemminkin siihen syventymista. Tata voidaan kuitenkin pitaa
vain ja ainoastaan hyvana asiana; mikali aihepiiri yllattda ja jopa saikayttaa laajuudellaan tutkijan,
joka tastakin huolimatta paattavaisesti jatkaa prosessin loppuun saakka mielenkiinnolla, on lopputu-
los suurella todenndkoisyydelld muutakin kuin pelkka arkistoon unohtuva teos muiden samankaltais-
ten joukossa.
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LIITE 1: HAASTATTELURUNKO

HAASTATELTAVA X HAASTATELTAVA'Y

/HAASTATELTAVA \

> Ammatti — Koulutus — Tyo6tehtava kohdeorganisaatiossa — Taustaa

> Kauanko olet ollut organisaation palveluksessa?
> Kauanko olet ollut nykyisessa tyétehtavassa?
HAASTATTELUN AIHEPIIRI

> Onko hiljainen tieto sinulle tuttu kasite? Mitd ajatuksia hiljainen tieto sinussa herattaa? /

- , HILJAINEN TIETO (SEURAAJA
G_]AINEN TIETO (ELAKOITYVA OSAAJA)\ f ( ) \

> Missa maarin toimit tyttehtdvissasi

-

> Miksi jokin asia tehdaan niin kuin

organisaation ohjeistuksen
se tehdaan? 9 )

mukaisesti?
» Kehitétkd ohjeistettua

o Perustuuko toiminta

organisaation

tehokkaampia tyotapoja?
ohjeistukseen vai pia tyGtapoj

e ) » Milla kdytannailla hiljaista tietoa on
kaytannon kautta opittuun

toimivuuteen? sinulle tdhan mennessa jaettu?
Imivuu !

. . . . » Milla kdytannailla osaamista on
> Kuinka mielestdsi sovellat hiljaista

. . sinulle tdhan mennessa opetettu?
tietoa edustavaa osaamista

tybtehtavissasi? > Mita pidat hyvina tapoina oppia

hiljaista tietoa konkareilta?
» Osaaja elakoityy. Milla tavoin

» Miten olet jakanut hiljaista tietoa ja

osaamista muille tyontekijoille?
e R o hénen osallistumisensa
> Mita pidat hyvina ja sopivina
. e . organisaation toimintaan olisi
tapoina hiljaisen osaamisen

jakamiseen? hyddyllistd jatkossakin?

> Milla tavoin elakdityva osaaja voisi
> Milla tavoin voisit ajatella i )

. . N mielestasi osallistua organisaation
osallistuvasi organisaation

toimintaan elakditymisen

toimintaan eldkoditymisesi jalkeen?
k / k jalkeenkin? /




